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1Johdanto
Nykyisten monikansallisten yrityksien ja investointien merkitys niin maailmantaloudessa
kuin Venäjän markkinoilla on kasvanut viime vuosikymmenien aikana voimakkaasti.
Suomalaiset tekevät Venäjälle merkittävän viennin lisäksi pääomaininvestointeja melko
harvakseltaan. Investoinnit ovat olleet muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta varo-
vaisia, vaikkakin kasvamaan päin. Syy harvalukuisiin investointeihin arvellaan johtuvan
Venäjän markkinoiden riskeistä ja politiikan epävakaudesta, osaltaan suomalaisten yri-
tysten kokemattomuudesta kansainvälistymisessä.
Suomalaiset investoinnit työllistävät Venäjällä Lounais-Venäjällä huomattavan määrän
ihmisiä ja ovat laajenemassa maantieteellisesti. Motiivina investoida Venäjälle on sekä
kasvavien markkinoiden että raaka-ainevarojen hyödyntäminen. Tulevaisuudessa Venä-
jän markkinoiden arvellaan palvelevan kanavana laajennuttaessa Kiinan ja muun Aasi-
an markkinoille.
Yrityksen kansainvälistymistä voi tarkastella usealla eri tavalla ja hyvinkin erilaisista
näkökulmista: maailmantalouden, kansantalouden, toimialan tai yrityksen ja sen työn-
tekijöiden näkökulmista. Yrityksen päätöksenteossa mahdollisimman laaja-alainen tar-
kastelu on tarpeen yrityksen suunnitellessa tai kehittäessä kansainvälisiä toimintoja.
Venäjän markkinoiden luonne muuttuu jatkuvasti. Maantieteellisestä läheisyydestään
huolimatta kaupankäynti Venäjällä vaatii huolellista suunnittelua, jatkuvaa ponnistelua
ja ympäristön seurantaa.
Vaikka kaupankäyntiä Venäjällä sekä globaalissa mittakaavassa on vaikea ennustaa,
yksi tapa tarkastella kaupankäynnin luonnetta ja kehitystä ovat operaatiomuodot. Ne
ovat tärkeä osa yrityksen kansainvälistymisstrategiaa ja kilpailukykyä. Tässä tutkimuk-
sessa suurten suomalaisten pörssiyritysten kansainvälistymistä ja kaupan kehittymistä
Venäjällä seurataan vuoden 1998 talouskriisistä vuoden taantumasta palautumisen
vuosiin 2011 asti. Välissä ollut aika oli maassa mittavan talouskasvun ja kehittymisen
aikaa.
2Kaupankäynnin kehittymistä tarkkaillaan operaatiomuotojen muuttumisen näkökulmas-
ta. Tutkimuksessa on hyödynnetty suomalaista tutkimusaineistoa sekä julkisia lähteitä,
kuten yritysten verkkosivuja ja lehtiartikkeleita. Oman yritys- ja toimialakohtaisen in-
ternetpohjaisen tiedonhaun lisäksi tekstissä hyödynnetään runsaasti aiemmin tehtyjä
tutkimuksia, muun muassa Hernesniemen toimittamaa asiantuntijatarkastelua Venäjän
investoinneista ja investointiedellytyksistä vuodelta 2005 (Hernesniemi ym. 2005) sekä
Logrénin ym. tekemää tapaustutkimusta Suomalaisyritysten strategioista Venäjän
muuttuvassa toimintaympäristössä (Logrén ym. :2008).
Kohteeksi valittiin suuret pörssiyritykset niiden suurien resurssien ja tiedottamisen
avoimuuden vuoksi. Yrityksien operaatiomuotojen kehittymistä tarkastellaan myös toi-
mialaluontoisesti.
Tutkimuksen tavoitteena on esitellä käytössä olevia ja tarkoituksenmukaisia operaatio-
muotoja Venäjän kaupassa. Samalla työ on yleinen katsaus siitä, minkälaisia asioita
maassa toimiessa yrityksen tulee ottaa huomioon. Työssä tarkastellaan yleisellä tasolla,
mitä kansainvälistyminen tarkoittaa globaaleilla maailman markkinoilla ja miten yritys-
ten tulee suunnitella toimintojaan. Työssä esitellään kansainvälistymisen motivaatiote-
kijöitä ja teorioita sekä erilaisia operaatiomuotoja ja niiden valintaan liittyviä seikkoja
venäläisessä toimintaympäristössä. Lisäksi kerrotaan aiempiin tutkimuksiin pohjautuen,
millaisia vaiheita Venäjälle etabloituneiden yritysten toiminnassa on ollut nähtävillä ja
mitkä maakohtaiset seikat ovat vaikuttaneet operaatiomuodon valintaan eri aikakausi-
na.
Operaatiomuotoja käsittelevässä tutkimusosuudessa on selvitetty, miten suurten suo-
malaisten pörssiyritysten investointiperusteisten operaatiomuotojen määrä on kehitty-
nyt ja vastaako se muissa suomalaisissa tutkimuksissa esiin tullutta trendiä investoin-
tien lisääntymisestä ja siirtymisestä Moskovan ja Pietarin kasvukeskuksista muille alu-
eille. Tutkimuksen aikana saatua yrityskohtaista aineistoa on hyödynnetty useissa koh-
taa, etenkin lopussa eri toimialojen trendejä tarkasteltaessa.
31 Yrityksen kansainvälistyminen
Tässä luvussa käydään läpi kansainvälistymisen motiiveja ja edellytyksiä, esitellään
kansainvälistymistä selittäviä teoreettisia malleja sekä tarkastellaan globalisaatiota yh-
tenä motivaatiotekijänä kansainvälistymiselle.
1.1 Kansainvälistymisen motiivit
Päämotiivina kansainvälistymiseen on raha ja yrityksen kannattavuus. Kannattavan
kasvun hakeminen maailmanmarkkinoilta on jokaisen yrityksen perustavoite (Äijö
2008: 27). Motivaatiotekijöitä voidaan luokitella veto- että työntötekijöihin. Vetotekijöi-
tä ovat kansainvälisesti kaupankäyntiä helpottavat globaalit tekijät, kuten tulli- ja va-
paakauppa-alueitten ja talousyhteisöjen muodostuminen, liikenneyhteyksien parantu-
minen, liikkuminen kansainvälistyneiden asiakkaiden mukana sekä kommunikaatioyhte-
yksien laajentuminen. Niitä voivat olla markkinoiden suuruus, avoimuus tai keskeinen
sijainti. Kotimaakohtaisia työntötekijöitä ovat markkinoiden pienuus, avoimuus, etäinen
sijainti ja joidenkin tuotannontekijöiden puute korkeine hintoineen. (Seristö 2002: 28–
37.)
Joskus päätös kansainvälistymisestä voi perustua ulkoapäin tulleeseen impulssiin, ku-
ten ulkomaiselta asiakkaalta tulleeseen kyselyyn, tai partnerin taholta tulleeseen
apuun. Osaaminen ja johdon halu kansainvälistyä ovat kansainvälistymiseen vaikutta-
via tekijöitä. Toisarvoisia syitä kansainvälistymiseen on yhtä paljon kuin on yrityksiäkin
ja yleensä laukaisijoita kansainvälistymien tai toimintojen suunnitteluun kohdemarkki-
noilla on useita. (Äijö 2008: 38–39.)
Kansainvälisesti motivoituneen yrityksen tulee tarkastella edellytyksiään huolellisesti
niin johtamiseen, yrityksen tuotteisiin ja markkinoihin, rahoitukseen kuin henkilöstöön
liittyen (Johansson ym. 2010: 45). Menestyäkseen yrityksen tulee olla selvillä arvoket-
justaan, ympäröivästä verkostostaan, omista toiminnostaan ja siitä, mitä innovaatioita
itsellä ja etenkin ympäristössä on kehitteillä. Yritykseltä vaaditaan ulospäin suuntautu-
neisuutta, ripeyttä ja jatkuvaa sopeutumista markkinoilla vallitseviin olosuhteisiin ja
siellä tapahtuviin muutoksiin. (Kurkilahti ym. 2007: 13-15.)
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nan, laajojen kokonaisuuksien ja tärkeimpien perusperiaatteiden suunnittelua. Kan-
sainvälistymisstrategialla voidaan tarkoittaa niiden toimintojen suunnittelua, jolla yritys
saavuttaa kansainvälistymiselle asetetut tavoitteet. (Johansson 2009: 49.) Kansainvä-
listymisprosessin tulos voi olla kansainvälinen kilpailustrategia, jonka avulla liiketoimin-
nan tavoitteet pyritään saavuttamaan. Strategisesti tarkasteltuna, jos yritys arvioi pys-
tyvänsä hyödyntämään kotimaan kilpailustrategiassa määriteltyä ylivoimaista asia-
kashyötyään (kilpailuetuaan eli menestys suhteessa kilpailijoihin) kansainvälisesti, sen
kannattaa jatkaa kansainvälisen kaupan toimintojen suunnittelua. Päätös kansainvälis-
tymisestä on yrityksen muihin toimintoihin vaikuttava oppimis- ja muutosprosessi, joka
etenee huolellisen toiminnan suunnittelun kautta uusille markkinoille. (Äijö 2008, 41–
43.)
Äijö korostaa kansainvälisten toimintojen haastavuutta. Haasteita kansainvälistymiseen
tuo normaalin liiketoiminnan ja globaalin, muuttuvan maailman lisäksi, markkinoiden
kaukaisuus, asiakkaiden arvojen ja tarpeiden erilaisuus sekä erilaiset kulttuurihaasteet.
Markkinoille tulon esteitä voivat olla kuljetuskustannukset, kaupan ja investointien es-
teet, markkinatiedon puuttuminen sekä yrityksen tuntemattomuus ja imago.  Lopulli-
nen päätöksenteko kansainvälistymisestä on aina vaikeaa, koska se perustuu epätäy-
delliseen tietoon nykyhetkestä tai tulevaisuudesta, eikä kaikista vaihtoehdoista ole tie-
toa saatavilla. Myös psykologiset syyt ja persoonalliset syyt vaikuttavat päätöksente-
koon. (Äijö 2008: 28, 38, 41–43.)
Seuraavassa kappaleessa käydään läpi kansainvälistymismalleja, jotka auttavat hah-
mottamaan paremmin erilaisista impulsseista ja motiiveista käyntiin lähtenyttä sekä
huolellista suunnittelua vaativaa kansainvälistymisprosessia.
51.2 Kansainvälistymisteoriat
Yksittäisen yrityksen kansainvälistymisen prosesseja kuvaavat erilaiset kansainvälisty-
misteoriat. Yrityksen kansainvälistyminen voidaan nähdä kokonaisvaltaisena, vähittäi-
senä tai välittömästi tapahtuvana oppimisprosessina, jonka toimintaympäristö globaa-
leilla ja uusilla kansainvälisillä markkinoilla on vaativampaa kuin kotimaassa (Äijö 2008:
42).
Kansainvälistymisteoriat ja -mallit voidaan Johanssonin ym. mukaan jakaa karkeasti
ottaen kolmeen ryhmään: 1) käyttäytymistieteisiin perustuvat kansainvälistymismallit
eli niin sanotut vaihemallit ja prosessimallit 2) kansantaloustieteeseen pohjautuvat suo-
rien sijoitusten mallit 3) sekä kansainvälistymistä resursseista tai verkostonäkökulmasta
lähestyvät mallit. (Johansson ym. 2009: 27–28.)
Vaihemalli
Vaihemalli on perinteinen näkemys yritysten hitaasta, asteittaista, lähimarkkinoilta kau-
emmaksi suuntautuvaa maailmanvalloitusta.  Se alkaa usein helpoimmilla toimenpiteil-
lä, kuten viennillä (Äijö 2008: 41–43), jatkuen muihin operaatiomuotoihin, kuten lisen-
sointiin tai tytäryritykseen. Kasvun ja toimintojen lisääntymistä perustellaan jatkuvalla
oppimisella ajan kuluessa. Johansonin ja Wiedersheim-Paulin (1975) kehittämässä vai-
hemallissa puhutaan psyykkisestä etäisyydestä, joka vaikuttaa yrityksen sijoittumiseen
haluun siirtyä ensin psyykkisesti lähempänä oleville alueille. Vaihemalleissa on oletuk-
sena, että markkinatietoisuus ja -sitoutuminen vaikuttavat muihin päätöksiin kansain-
välisessä toiminnassa. (Johansson ym. 2010: 33.)
Suorien sijoitusten mallit
Nykyään pelkästään vaihemallilla ei voida selittää suurten, eikä korkean teknologian
yritysten kansainvälistymistä (Äijö 2008:43). Suuret yritykset investoivat ja tekevät valin-
toja pieniä yrityksiä laaja-alaisemmin (Johansson ym. 2010: 30–32).
Suorien sijoitusten mallissa selitetään kaupanteon kuluihin liittyvää transaktiomallia
valitsemalla parhaimmat sijainnit ja operaatiomuodot. Mallin mukaan kansainvälistyvä
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maisia toimintoja ottamalla ne omaan hallintaansa. Monikansalliset yritykset toimivat
mielellään tytäryritysten kautta, jolloin kansainvälistymisessä tarvittavat resurssit on
mahdollista pitää yrityksen sisällä. Kontrollin säilyttäminen on tärkeää etenkin teknolo-
giaintensiivisillä aloilla.
Kustannuksia tarkastellen suotuisin vaihtoehto tuotantolaitoksen sijainnille on siellä,
missä sijoittumisesta aiheutuvat kokonaiskustannukset ovat vähäisimmät ja kilpailuedut
(omistukseen, sijoittamiseen ja resurssien sisäistämiseen liittyen) parhaimmat (Johans-
son ym. 2010: 29–32).
Verkostomallit
Verkostomallin mukaan kansainvälistyminen etenee liiketoimintasuhteiden kautta. Ete-
neminen tapahtuu uusia verkostoja muodostamalla, syventämällä toimintaa olemassa
olevien verkostojen sisällä ja toimimalla muiden verkostojen kanssa. Verkostoja voi-
daan nähdä globaalissa mittakaavassa niin maiden välillä (sopimukset ja järjestöt),
yritysten ja niiden eri sidosryhmien (toimittajat, jakelijat, alihankkijat, jälleenmyyjät,
mutta myös media, yhteiskunnalliset tahot, sijoittajat ja kilpailijat) välillä kuin yrityksien
sisällä (emo- ja tytäryhtiö). (Johansson 2010: 27, 39.)
Strategiset verkostot ovat yhden toimijan muodostamia, kun taas liiketoimintaverkos-
toissa on useampi toimija.  Niin kutsutut born global -yritykset ovat usein korkean tek-
nologian tai ohjelmistoalan yrityksiä, jotka kansainvälistyvät jo varhaisessa yrityksen
elinkaaren vaiheessa. Luonnollisesti nopealta kansainvälistymiseltä vaaditaan riskin
ottamista, sekä ulkopuolista apua niin osaamisessa kuin rahoituksessakin. (Johansson
2010: 27, 39.)
Kaikkia edellä mainittuja kansainvälistymismalleja voidaan hyödyntää Venäjän kaupan
ymmärtämiseksi. Vaikka tässä tapauksessa kyseessä ovat suuyritykset, niiden inves-
toinnit Venäjälle muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta ovat melko pieniä, pienen
yrityksen kaltaisia.  Vähittäistä oppimista ja psykologisen etäisyyden ymmärtämistä
liiketoiminnan kulussa tarvitaan luonnollisesti kulttuurierojen voittamiseksi. Verkostoi-
7tumisen tärkeys korostuu Venäjällä, jossa kaupantekoon liittyy yhteiskunnallisia ja insti-
tuutioiden rakenteellisia heikkouksia sekä jatkuvaa epävarmuutta.
1.3 Globalisaationäkökulma yritysten kansainvälistymisessä
Uutta haastetta kansainvälistymisprosessissa aiheuttaa globaalin markkinatalouden
mukanaan tuoma kiihtyvä muutosnopeus ja ennustamattomuus sekä uudenalaisiin il-
miöihin, kuten yhtenäiseen rahatalouteen sopeutuminen.  Se ajaa yrityksiä kansainvä-
listymään yhä varhaisemmassa vaiheessa ja kokonaisvaltaisemmin.
Globaalille ajalle on tyypillistä jatkuva, kiihtyvä muutos, jonka vaikutukset maailman-
markkinoihin ja yritysten toimintaan on huonosti ennustettavissa. Merkittäviä nykyistä
maailmankuvaa muokkaavia ilmiöitä ovat niin informaatio- kuin biotekninen vallanku-
mous. Muita keskeisiä kaupankäyntiin vaikuttavia piirteitä ovat pääomamarkkinoiden
vallan kasvu suhteessa valtioihin, uusien talousmahtien nousu, globaalit rahoitusmark-
kinat, alueelliset integraatiot, kauppapoliittisten järjestöjen (WTO ym.) vaikutusvalta,
asiakkaan valta eli konsumerismi, kaupungistuminen, ympäristöongelmat ja globaali
tietoisuus. (Kurkilahti ym. 2007: 18–24.)
Rajat ylittävän sijoitusvirran rakennemuutoksen tuloksena näyttäisi olevan erilaisten
investointiryhmien (suorat sijoitukset, portfolioinvestoinnit sekä lainat) keskinäinen
tasaantuminen maailmantaloudessa (Hernesniemi 2005: 39). Maailman markkinoiden
muuttuessa yhteneväisemmiksi valtioiden ajatellaan olevan enemmän riippuvaisia maa-
ilmanmarkkinoilla vallitsevista voimista, joutuen mukautumaan investointivirtojen no-
peaan liikkuvuuteen maasta toiseen. Suurin osa suorista investoinneista on maailman-
markkinoita hallitsevin monikansallisten yritysten tekemiä. (Tiusanen 2006: 5). Maail-
man johtavat yritykset ovat siis suuria, globaaleja ja kansainvälisesti menestyviä yrityk-
siä.
Vaikka suomalaisten yritysten kansainvälistyminen on vielä melko nuorta, kansantalou-
den kannalta yritysten kansainvälistymistä pidetään strategisesti välttämättömänä
Suomen kaltaisissa pienissä, avoimissa kansantalouksissa. Suomen tapauksessa inves-
tointivirrat ovat  Suomesta poispäin eikä Suomi näytä houkuttelevan investointikohtee-
na kuin harvoja yrityksiä. (Lukkari 2011; Äijö 2008: 47.)
8Kansallisuuden rajat kaupankäynnissä ovat hämärtymässä. Kahden maan, kuten Venä-
jän ja Suomen, välisiä investointeja on yhä vaikeampi tarkastella yksiselitteisesti: pää-
omien reitit ovat muuttuneet monimutkaisiksi ja raha  kulkee useiden yritysten ja mai-
den kautta lopulliseen määränpäähänsä (Simola 2009: 3–4).
Tällä hetkellä eletään taantuman jälkimaininkeja. Vuoden 2008 - 2010 taantuma oli
globaalin maailman ensimmäinen yhtenäinen suuri taantuma. Sen erikoispiirre oli se,
että kaikki maailman maat kärsivät samanaikaisesti rahoitusmarkkinoiden epätasapai-
non vuoksi, vaikkei niillä olisi ollutkaan itsellään vaikutusta kriisin syntyyn. (Rouvinen &
Ylä-Antila 2010: 7–24).
92 Venäjän markkinoilla toimiminen
Tässä luvussa käydään läpi yritysten investointipäätöksiin vaikuttavia tekijöitä ja inves-
tointien edellytyksiä Venäjällä. Aluksi kuvataan kohdemaan valintaan liittyviä strategista
päätöksentekoa investoijan näkökulmasta. Luvussa käydään läpi myös Venäjän mark-
kinoiden ja toimintaympäristön kehittymistä ja nykytilaa. Lopuksi tarkastellaan riskien-
hallintaa ja suurten suomalaisten pörssiyritysten toteutuneita riskejä.
2.1 Kohdemaaksi Venäjä
Tässä luvussa tarkastellaan Venäjää investoijan näkökulmasta ja sitä, mitkä tekijät voi-
vat vaikuttaa päätökseen Venäjälle sijoittamisesta.
2.1.1 Venäjä investoijien silmin
Jostain markkinoiden erikoispiirteistä (mm. eristäytyneisyys ja jäykkyys) huolimatta,
Venäjä on melko tyypillinen kehittyvä- tai luonnonvaratalous. Venäjää voidaan sanoa
petrotaloudeksi, vaihdantataloudeksi tai hollannin tautia potevaksi maaksi, jonka sosia-
listinen historia heijastuu sen tekemiin toimiin nykyäänkin. (Ollus 2008: 13)
Yleisesti pääomallisten investointien suunta on kehittyviin talouksiin päin. Monikansalli-
set yritykset hakevat kasvunsa kehittyviltä markkinoilta BRIC maista sekä öljyntuotan-
tomaista Lähi-Idästä. Kemiran toimitusjohtaja Jyrki Mäki-Kala kiteyttää yritysten tavoit-
teita vuoden 2010 vuosikertomuksessa, että he haluavat kasvaa markkinoilla, jossa
aktiviteetti on kova. Mäki-Kala pitää kypsiä markkinoita edelleen tärkeinä, vaikka siellä
talouden kasvu vastaa yleistä talouden kasvua.
Venäjän suosio investointikohteena verrattuna muihin siirtymätalouksiin on tällä hetkel-
lä alhainen (Tiusanen 2008: 46). Ulkomaisten investointien merkitys Venäjän talous-
kasvun ylläpitämisessä on kuitenkin kasvanut. Investoinnit turvaavat talouskasvua,
talouden monipuolistumista ja heikon infrastruktuurin kehittämistä (Rautava 2008: 6–
15).
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Venäjälle sijoitetaan lähinnä suorainvestoinnein, koska porfolioinvestointien vaatima
pääomamarkkinoiden globaalisaatio- ja liberalisoitumisaste on vielä melko pieni (Her-
nesniemi 2005: 40). Investointien määrän yleistä vaikeuttaa Venäjän harmaa talous ja
venäläisten omat takaisinsijoitukset kolmansista maiden ja veroparatiisien kautta (Her-
nesniemi 2000: 23).
Tutkittujen tilastojen mukaan suomalaisten sijoitukset ovat moninkymmenkertaistuneet
viimeisen kahden vuosikymmenen aikana. Yksittäiset sijoitukset olivat pieniä, mutta
yritystoiminnan kehittäminen oli määrätietoista. Voitot sijoitettiin takaisin yrityksiin.
Sijoittamisen kannattavuutta paransi liiketoimintaosaamisen vienti. (Hernesniemi  2005
ym: 164, 219.)
Hernesniemen mukaan suomalaisten investoijien joukosta erottui selkeimmin kolme
ryhmää:  1) paikallisia markkinoita varten sijoittavat elintarviketeollisuuden ja rakenta-
misteollisuuden yritykset 2) raaka-aineita tavoitteleva metsäteollisuus, sekä 3) teknolo-
giateollisuus. (Hernesniemi ym. 2005: 10–11.) Energiateollisuus on vallannut osaansa
markkinoista (Logrén ym. 2008: 210).
Aikaisemman lähialuille sijoittamisen (Luoteis-Venäjän ja Pietari) sijaan muillekin aluille
on alettu investoimaan. Alueista suosituimpia (2005) sijoittamisen kannalta olivat Mos-
kovan ja Pietarin lisäksi öljyn ja kaasuntuotantoalueet Länsi-Siperiassa, Tatarstanissa,
Baskirissa ja Sahililla. (Hernesniemi  2005 ym. : 164, 219.)
Pitkään Venäjän kaupassa mukana olleen Stockmanin toimitusjohtaja Penttilä (Taivai-
nen 2010) mukaan sijoitukset Venäjälle tulee nähdä pitkän tähtäimen toimintana, jossa
tulee olla valmis kestämään vastoinkäymisiä. Hän korostaa pitkäjännitteisyyden merki-
tystä ja ajan tasalla pysymistä Venäjän tapahtumista. Paikallisen organisaation merki-
tystä on Penttilän mukaan tärkeä, koska liiketoimintaa ei voi etäohjata. Huolellista val-
mistautumista ja riittävä panostusta korostaa myös OP pankin Pietarin edustuston pääl-
likkö Marko Aho. Hänenkin mukaansa Venäjältä löytyy yritykselle merkittävää potenti-
aalia, mutta ei pikavoittoja (Topyritys 2011).
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Jatkuvasti kasvavat kulutusmarkkinat ovat raaka-aineiden ohella yksi houkuttelevim-
mista tekijöistä.  Heikko infrastruktuuri  tarjoaa myös potentiaalia.  (Logrén 2008: 119.)
Venäjän houkuttelevuutta investointikohteena lisää se, että yritysten toimintaympäristö
on kehittynyt huomattavasti viimeisten vuosikymmenten kuluessa. Toimintaympäristös-
sä monia uudistuksia on viety loppuun viime vuosina, lainsäädännön epävakaus vähen-
tynyt ja oikeuslaitoksen toimivuus parantunut. Infrastruktuuri on parantunut ja liike-
toiminnan käytännöt modernisoituneet. (Logrén ym. 2008: ii, 127.)
Suurimmat haasteet maiden välisissä taloussuhteiden kehityksessä ovat edelleen kaup-
papolitiikassa ja liiketoimintaympäristön kehittämisessä. Jatkuneesta liberalisoinnista
huolimatta ulkomaisten yritysten kannalta ongelmallisia ovat erilaiset ulkomaalaisrajoi-
tukset, lainsäädäntöön ja sen tulkintaan liittyvät ongelmat, sekä tullin toiminta (Kotilai-
nen 2002: 116).  Byrokratian ja korruption, uskotaan olevan sekä ulkomaalaisten, että
venäläisten investoijien yksi suurimpia ongelmia (Karhunen ym. 2010: 39–40.) Korrup-
tio on helpoiten nähtävissä alueilla, jotka ovat pieniä ja riippuvaisia usein yhdestä tuo-
tannonalasta (Rautava 2000: 256–257.)
Investointien kannalta tarvittaisiin selkeämpää lainsäädäntöä ja sen johdonmukaisem-
paa toteuttamista (Rautava 2008: 16–17). Investointien kasvaessa ja muuttuessa pit-
käaikaisemmiksi poliittisten riskien hallinta korostuu. (Heikkilä 2010: 21.) Pitkällisesti
neuvotellun WTO- jäsenyyden toteutuessa Venäjä sitoutuisi noudattamaan syrjimättö-
myysperiaatetta ulkomaisten tuotteiden kohtelussa (Järvikuona ym. 2010: 40), mutta
käytännössä sen ei ilman muiden protektionistien toimien poistoa uskota poistavan
kaikkia sijoittamiseen liittyviä ongelmia. Hallituksen taholta säädelty integraatio tullee
jatkumaan jäsenyyden jälkeen (Ollus 2008: 45).
2.1.2 Kohdemaan yleisiä valintakriteereitä
Kun yritys harkitsee etabloitumista kohdemaahan, erityisesti suoria investointien avulla,
tarkastellaan laaja-alaisesti politiikkaan ja yhteiskuntaan sekä kulttuuriin liittyviä tekijöi-
tä. Pitkällä aikavälillä yritykset pyrkivät valitsemaan kohdemaan tai markkinat niin, että
saavutettaisiin mahdollisimman kannattava myynti. Taktisista tai strategisista syistä,
vaikka matalasuhdanteesta johtuen, saatetaan poiketa edellä mainitusta perusperiaat-
teesta kohdemaahan tai - markkinaan valintaan liittyen (Äijö 2008: 101).
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Strategisesti tarkasteltuna onnistunut kansainvälisille markkinoille pääsy vaatii perin-
pohjaisten analyysien pohjalta tehdyn kilpailustrategian. Kohdemaan valinta on erittäin
tärkeä osa kansainvälistymisprosessia. (Äijö 2008: 23,41.) Kohdemaan valinta voidaan
ymmärtää osana kansainvälistymisen ympäristönvalintaprosessia seuraavan kuvion
avulla (kuvio 1).
Syy
Miksi kansainvälistyä?
Päätös kansainvälistymisestä
Edistävien ja estävien tekijöiden vertailu
Ympäristön valinta Operaatiomuoto
Minne kansainvälistyä? Miten kansainvälistyä?
Potentiaalisten kohdemaiden vertailu Operaatiomuotojen vertailu
Houkuttelevuus ja ei houkuttelevuus Hyödyt ja haitat
Kuvio 1. Kansainvälistymisen REM-malli (Johansson ym. 2010 Liuhto & Jumpponen 2002 poh-
jalta).
Kansainvälisessä kaupassa riskienhallinta korostuu. Investointiystävällistä ilmastoa voi-
daan tarkastella poliittisen riskianalyysin avulla. Riskianalyysissa tarkastellaan yleistä
poliittista ilmapiiriä, hallituksen politiikkaa suhteessa ulkomaisiin investointeihin, muita
hallituksen poliittisia tekijöitä (kuten työlainsäädäntöä ja veroja), makroekonomista
ympäristöä (bruttokansantuotetta, väestönkasvua, hintakontrollia ja tulonjakoa) sekä
sisäisiä kustannuksia (ulkoista velkaa ja valuuttakursseja). Epävarmuus tulevaisuudesta
esimerkiksi hallituksen toimien suhteen lisää riskiä. (Root 1994: 128–134.) Riskejä voi-
daan tarkastella eripituisilla aikaväleillä.
Kaupan esteiden ja valtionjohdon politiikan lisäksi tarkastellaan huolellisesti työvoima-
kustannuksia, markkinoiden tilaa ja paikallisen kilpailun määrää (Hood & Young 1979,
80–81). Dunningin (1995) mukaan sijaintia valitessa huomioidaan luonnonvarojen ja
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muiden resurssien saatavuus, tuotantokustannukset ja tuottavuus, kansainvälisten lii-
ke- ja viestintäyhteyksien kustannukset ja muu infrastruktuuri, sekä kielen, ideologioi-
den, kulttuurin ja liiketalouden eroavaisuudet (Jumpponen ym. 2005: 10–12.)
Sijaintimaan sisällä olevien alueiden kesken vertaillaan infrastruktuuria, työvoimakus-
tannuksia, työttömyysastetta, investointiin liittyvää aluepolitiikkaa, veroja, koulutusta-
soa ja väestöntiheyttä sekä alueen markkinapotentiaalia (Jumpponen ym. 2005: 10–
12).
2.2 Venäjä yrityksen toimintaympäristönä
2.2.1 Venäläinen markkinatalous
Pitkälle viedyn sosialistisen Neuvostoliiton hajoamisen jälkeen (1990) Venäjälle kehittyi
omanlaisensa markkinatalous persoonallisine markkinatalouden piirteineen ja raken-
teellisine ongelmineen (Rautava 2000). Tällöin talous romahti: teollisuuden kokonais-
tuotanto  puolittui,  investoinnit  romahtivat  ja  työttömyys  ja  köyhyys  alkoi  kasvaa
(Logrén ym. 2008: 12). Neuvostoliiton romahtamisen myötä Venäjältä hävisi yhtenäi-
nen ideologia, sensuuri poistettiin, alueiden ja keskusvallan voimasuhteet muuttuivat ja
maassa alkoi vallita minimaalinen vaalidemokratia. Ulkomaankaupan ja maksujen va-
pautumisen, ruplan vaihdettavuuden ja rahoitusmarkkinoiden kansainvälisten kytkösten
vuoksi Venäjää alettiin voida kutsua avoimeksi kansaintaloudeksi. (Rautava 2000: 283.)
Alusta alkaen valtio on toiminut lyhytjännitteisesti ilman pitkän aikavälin tavoitteita,
ollen kyvytön huolehtimaan sille kuuluvista tehtävistä. Valtiolla on ollut suuria ongelmia
jokapäiväisessä toiminnassaan, kuten verojen keräyksessä, lain ja järjestyksen turvaa-
misessa, työnjaon organisoimattomuudessa alueiden ja keskushallinnon välillä. (Rauta-
va 2000: 258, 283.)
Melko nopeasti kehittyneiden markkinatalouden rakenteiden arvellaan, jatkuvista muu-
toksista huolimatta, säilyvän vielä pitkään. Venäjä on alusta alkaen tasapainotellut du-
aalitalouden asetelmassa, johon kuuluu laaja, enemmän tai vähemmän suojeltu koti-
maansektori, sekä maailmanmarkkinoihin kiinteästi liittyvä vientisektori. Persoonalliset
markkinatalouden piirteet tekevät maasta vankan ulkoisten shokkien sattuessa, mutta
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ovat johtamassa alhaiseen tuottavuuteen, kasvuun ja elintasoon. (Rautava ym. 2000:
241, 29–264;  Rautava 2008: 9.)  Venäjälle mittavat sekä siunaus että kirous ovat sen
mittavat öljyvarat, jotka toisaalta tuovat talouskasvua, mutta myös vievät pohjaa muun
tuotannon kilpailukyvyltä (Ollus 2008: 25–26).
Länsimaisten sijoittajien ja yritysjohtajien toiveikkuus uudesta potentiaalisesta markki-
nasta on vaihdellut, ja kauppaan vaikuttavassa politiikassa on ollut nähtävissä selviä
muutoksia lyhyelläkin aikavälillä tarkasteltuna. Neuvostoliiton hajoamisen jälkeen Venä-
jä nojasi vahvasti länsiyhteistyöhön siirtymätalouden kehittämiseksi (Haukkala ym.
2009: 30). Vaikka kehitystä on tapahtunut, valtion toimet markkinatalouden kannalta
ovat olleet ristiriitaisia. Nykysuunta on kohti markkinataloutta, mutta ehdollistettuna ja
hallinnon kontrollin alaisuudessa, eräänlaisessa suunnitelmataloudessa (Ollus 2008: 20,
43).
Putinin kaudelta alkaen talouden kannalta tärkeimmille strategisille sektoreille on luotu
suuria valtionjohtoisia yrityksiä ja perustettu investointivyöhykkeitä estäen ulkomaisia
investoijia toimimasta täysipainoisesti. Politiikan tavoitteena on ollut edistää maan si-
säistä taloudellista vakautta. (Rautava 2008: 9–10; Ollus 2008: 41.) Vuonna 2007 hy-
väksytyssä lakiuudistuksessa strategisten alojen listassa on 42 alaa. Näillä aloilla ulko-
maalainen ei voi hankkia enemmistöosuutta eikä toimia ilman toimialakohtaista valtion
elinten myöntämää lupaa. Suomalaisyritykset toimivat suurelta osin ei- strategisilla
aloilla.  (Logrén ym. 2008: 51–52.) Vaikka muutoksia valtionyhtiöiden toimintamuotoi-
hin lienee tulossa, strategisten alojen uskotaan yleisesti pysyvän valtion kontrollin alla
jossain muodossa vastaisuudessakin.
Luukkasen mukaan Venäjällä vallitsee niin kutsuttu kahden kerroksen omistusjärjes-
telmä, jossa valtiolla on kasvava rooli  ja yksityisen omistus on sekä keskittynyttä että
riippuvaista vallanpitäjien suojasta (Luukkanen 2009: 176).  Dolgopyatovan mukaan
suhteessa hallitukseen venäläisessä yritysmaailmassa voidaan erottaa kaksi yrittämi-
seen tapaa: 1) yhä kasvava keskikokoisten yritysten joukko, joka pitää etäisyyttä halli-
tukseen ja jolla on rajoitettu läsnäolo arvopaperimarkkinoilla, sekä 2) isot yritykset,
jotka nojaavat epämuodolliseen suhteeseen sijoittajiensa ja hallituksen viranomaisten
kanssa. (Dolgopyatova 2009: 309.)
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Venäjän poliittisia toimien ymmärtämiseksi Legvold on nimennyt tekijöitä, jotka ovat
määrittäneet niin sisä- kuin ulkopoliittisen toiminnan suuntaviivoja jo pitkään:
1. Suurvallan rajojen ylläpito:
Jatkuva taistelu suurvallan epävakaista rajoista vahvoja vihollisia vastaan.
2. Omistamisen korvaaminen kontrollilla:
Epävarmoissa tilanteissa vallanpitäjien yksinvaltiuteen palaaminen, tarkoitukse-
na valtion ”vahvistamineni” ja luonnonvarojen säilyttämiseksi omassa hallinnas-
sa; absoluuttinen yksinvaltius silloinkin, kun edistyminen vaatisi ennakkoluulot-
tomuutta yhteiskunnallisia muutoksia ja markkinavoimia kohtaan.
3. Monikansallisuus ja laajuus:
Monikansallinen ja sirpaloitunut kansallinen identiteetti heikentää yhteiskunnal-
lista ja taloudellista joustavuutta ja kykyä uudistuksiin.
4. Muukalaisidentiteetti:
Satoja vuosia säilynyt, osittainen muukalaisidentiteetti (semi-alien identity) Aa-
sian ja etenkin Euroopan laidalla. Huolimatta osittaisesta maantieteellisestä si-
jainnistaan ja poliittisesta läsnäolostaan Euroopassa sekä vaikutteiden ottami-
sesta sieltä, Venäjä samanaikaisesti vastustaa eurooppalaisia poliittisia tapoja ja
arvoja. Myös eurooppalaiset ovat vuoroin vetäneet tai vastustaneet yhteistyötä
Venäjän kanssa. (Haukkala ym. 2009: 30)
Pitemmällä aikavälillä tarkasteltuna Venäjän talous ja politiikka näyttää olleen kriisien ja
niistä selviytymisen välistä vuoropuhelua.  Viimeisimmät suuret muutokset Venäjän
taloudessa ja politiikassa ovat olleet vuosien 2009–2010 maailmanlaajuinen taantuma
sekä ulkopoliittisia suhteita muuttanut Georgian sota.
Alla olevaan kuvaan (Taulukko1) on koottu useista lähteistä kaupankäyntiin vaikutta-
neita poliittisia tekijöitä lähinnä viimeisen kahden vuosikymmenen aikana.
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Taulukko 1. Ulkomaankauppaan vaikuttavia tapahtumia Venäjällä 1950–2011.
NYT:
Venäjän presidentinvaalit Venäjällä vuonna 2012
Libyan ja muiden arabimaiden levottomuuksien vaikutus öljynhintaan
Taantuman pitkäaikaiset vaikutukset
VUODESTA 1999 VUOTEEN 2010:
2008–2010 maailmanlaajuinen taantuma
Energiapolitiikan muutoksia
Georgian sota 2008, ulkopolitiikan suhteiden muutoksia
Jatkuva talouskasvu, öljyn korkeat maailmanmarkkinahinnat
Uudistusmielistä retoriikkaa
Nanoteknologian, ydin, biotekniikan jne. strategiset alojen säädökset
2004 yritysten kansallistaminen, valtionkorporaatioiden kehittyminen ja sää-
deltyjen strategisien alojen luonti, uudistusten hidastuminen ja valtion kont-
rollin lisääntyminen
Tasavero 13 % ja yritysvero 24 %
Keskiluokan vaurastuminen kaupungeissa
2003 Kansallisen vakausrahaston luominen
2001 World Trade centerin romahtaminen,terrorin & turvallisuusuhkien ko-
rostuminen
Putin ja sekurokration valtaantulo
Rahoitussektorin hidas kehittyminen alkaa
VUODESTA 1991 VUOTEEN 1998:
1998 ruplakriisi
Vientiverot ja ulkomaankaupan säännöstely
Öljyntuotannon kultakauden päättyminen
Oligarkkien valtaannousu
Uudistusten hidastuminen
Tšetšenian sodat
Öljy-yhtiöiden ”yksityistäminen” (jakelu ja kaasuntuotanto yhä valtiolla)
1993 nk. Valkoisen talon perustuslaillinen kriisi
Suuri yksityistämisohjelma
Köyhyyden räjähdysmäinen lisääntyminen (etenkin alueilla)
Radikaaleja uudistuspyrkimyksiä vuoteen 1993 asti
Yhä kasvava öljyntuotanto, muiden tuotannonalojen halvaantuminen
1991 sensuurin poistuminen, säännöstelyn vapauttaminen, alueoikeudet
ym. pyrkimykset markkinatalouteen
1991 Neuvostoliiton romahtaminen: Venäjän ja IVY maat muodostuvat,
talous romahtaa
ENNEN 1991:
1985 uudistusmielinen perestroika
Afganistanin sota
1953 Stalinin itsevaltiuden päättyminen
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Aikajanasta voi tarkkailla niin öljynhinnan kehittymistä talouskasvun veturina kuin län-
simaisia tutkijoita askarruttanutta omistamisen ja kontrollin välistä vaihtelua ja markki-
natalouden kehittymistä.  Huomioitavaa on, että tutkimuksessani keskityn tarkkaile-
maan suurten suomalaisten yritysten toimintamuotojen kehittymistä vuoden 1998 talo-
uskriisin jälkeen aina vuoden taantumaan 2009 asti. Kriisien välissä ollut 2000-luku oli
merkittävän talouskasvun aikaa.
2.2.2 Yritysten toimintaympäristön kehittyminen
Suomalaisten kaupankäynti on noudattanut kulloinkin voimassa olevaa institutionaalista
tilaa. Pieneen kokoonsa nähden Suomen ja Venäjän välinen kauppa on historiallisesti
valossa ollut melko aktiivista. Niin poliittiset muutokset, kuin institutionaaliset tekijät,
ovat vaikuttaneet eri aikoina kaupan puitteisiin, määrään ja rakenteeseen. Luonnollista
kauppakumppanuutta ja vientiä Venäjän ja Suomen välillä ovat edistäneet maantieteel-
lisen sijainnin lisäksi toisiaan täydentävät tuotantorakenteet. (Kotilainen 2002: 116 ;
Logrén ym. 2008: 73.)
Kun valtionjohtoisten yritysten valvontaa höllennettiin ja yrityslakeja uudistettiin 1987,
Venäjällä tuli mahdolliseksi yhteisyrityksen perustaminen venäläisyritysten kanssa. Yh-
teisyritysten toiminta oli monilta osin kuitenkin rajoitettua ja vuoteen 1990 asti ulko-
maalaisille osapuolille sallittiin ainoastaan vähemmistöomistus (Logrén ym. 2008: 45.)
Neuvostoliiton romahdettua poistettiin nopeasti kaupankäynnin rajoitteet ja vapautet-
tiin yritystoiminnan harjoittaminen. Ruplasta tuli vapaasti vaihdettava valuutta. Valtion-
omaisuutta alettiin yksityistää, mutta yksityistoimenpiteistä huolimatta suurin osa yri-
tyksistä säilyi julkisessa omistuksessa. Tuotannon yksityistäminen huutokaupoin ei in-
nostanut ulkomaisia omistuksia, koska niille sallittiin vain 80%  omistusosuus. Oligark-
kien omistamista pankeista tuli valtionyrityksien omistajia, kun valtio ei kyennyt mak-
samaan heiltä ottamiaan lainojaan takaisin. (Logrén ym. 2009: 46–49, 84– 89, 115).
Neuvostoliiton hajoaminen ei ollut kovin dramaattisia niille suomalaisyrityksille, jotka
olivat ehtineet perustaa yhteisyrityksiä. Suomalaiset olivat aktiivisia pioneereja Venäjän
kaupassa aikaisemman kokemuksensa turvin. 1990–luvulla suomalaisten yritysten kirjo
monipuolistui ja pienet yritykset jatkoivat etabloitumistaan. Suomalainen rakennusala
vakiinnutti asemiaan, osin tytäryhtiöiden muodossa, osin kansainvälinen rahoituksen
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mahdollistamien projektien turvin. Suomen tapauksessa maassa vallinnut lama lisäsi
kaupankäyntiä rajan toiselle puolelle. (Logrén ym. 2009: 84–89, 115)
Kulutushyödykkeiden lisääntyvään kysyntään vastattiin viennillä. Vienti oli vaivatonta,
koska tullimaksuja ei juuri ollut.  Suomalaiset alkoivat tarjota konsultti- ja markkinointi-
palveluja länsimaisille yrityksille. Meikki-, auto-, huonekaluyritysten etabloituivat maa-
han sekä Suomen kautta suoritetun kauttakulkuliikenteen huolintapalvelut lisääntyivät.
Ensimmäisiä tuotantolaitoksia ostettiin tai perustettiin pienillä investoinneilla. Halvan
työvoiman perässä aloitettiin alihankintaa. Isojen yritysten jo aiemmin alkanut kiinnos-
tus luonnonvarojen hyödyntämiseen vaikeuksista huolimatta jatkui koko 1990–luvun
(Logrén ym. 2009: 84–96).
Vuonna 1994 ulkomaisille omistajille annetun oikeuden perustaa kokonaan ulkomaa-
laisomistuksessa olevia yrityksiä, joita tosin rajoitettiin voimakkaasti alakohtaisesti. Ve-
näjälle alkoi etabloitua huomattavasti ulkomaisia, monikansallisia yrityksiä. (Logrén ym.
2009: 46–49, 84– 89, 115) Monikansalliset vähittäiskauppiaat, muun muassa huoneka-
lu- ja ravintolaketjut alkoivat vallat Venäjän markkinoita 1990–luvun puolessavälissä.
Monikansalliset yritykset valtasivat Venäjän markkinoita investointipääoman turvin,
toiveenaan uusien kasvualueiden löytäminen. Moderneja vähittäiskauppa- ja viihdekes-
kuksia rakentavat monikansalliset yritykset olivat paikallishallintojen suosiossa. (Euro-
monitorial International 2007.) 2000-luvun aikana monikansalliset yritykset vahvistivat
asemiaan ja uusien toimialojen yrityksiä ilmaantui markkinoille.
Suomalaisten yritysten keskuudessa edustustojen käyttö väheni ja omia yrityksiä alet-
tiin perustaa yhä enenevässä määrin. Suomalaiset elintarviketeollisuuden sekä raken-
tamisalan yritykset jatkoivat asemiensa juurruttamista pääsääntöisesti onnistuneesti.
Rakennusala laajeni maantieteellisesti ja uusille sektoreille, kuten liiketilojen rakentami-
seen. Rakentamisen sivutuotteena arkkitehtitoimistot ja kiinteistöala kiinnostuivat Ve-
näjänkaupasta. (Logrén ym. 2008: 109–111.)
Suomen ja Venäjän suhteet kahdenkeskisestä kaupasta muuttui Suomen liittyessä
EU:hun 1995 (Rautava 2000: 275–276.)
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Vuoden 1998 Venäjällä ollut pankki- ja talouskriisin myötä suomalaisyritykset joutuivat
tekemään huomattavia supistustoimia, joskin suurin osa pääsi takaisin kriisiä edeltä-
neelle tasolle jo parin vuoden kuluessa. Taaskaan kriisin iskiessä joukkopakoa suoma-
laisten toimesta ei nähty, vaikka kriisi iski kuitenkin kipeästi pieniin ja vientiyrityksiin.
Selviytymiskeinoja suomalaisyrityksissä oli suhteiden ylläpito, maksuehtojen sovittami-
nen, tappion nieleminen, uudet yhteistyösuhteet, ruplapohjaisten sopimusten teko sekä
investointitoimet heti kriisin jälkeen. (Logrén ym. 2008: 98, 134–135.)  Kriisin katso-
taan toimineen lähtölaukauksena yritystoimintaa jatkavien yritysten kehittämiselle ja
toimintatapojen muutoksille.
2000-lukua luonnehti vahva talouskasvu, poliittisten päättäjien yritykset parantaa in-
vestointi-ilmapiiriä sekä varovainen tulevaisuudenusko. Talouskasvu 2000-luvulla oli
mittavaa, noin seitsemän prosenttia vuodessa. (Logrén ym. 2008: 115, Rautava 2008:
4–5.) Talouden kasvu perustui  korkeaan öljyn ja joidenkin metallien maailmanmarkki-
nahintaan. Vuosikymmenen lopussa bruttokansantuote ja tuottavuus alkoivat kasvaa.
Valtion taloudenpito muuttui edellisestä kriisistä opittuna vastuullisemmaksi. Talous-
kasvun ja luotonsaannin helpottumisen myötä väestö edelleen vaurastui kasvukeskuk-
sissa, lähinnä Moskovassa ja Pietarissa. Kasvu heijastui kasvukeskuksissa kuluttajahin-
tojen nousemiseen. Huomattavaa on, että kasvukeskusten ulkopuolella väestön elinta-
so nousi huomattavasti heikommin. (Logrén ym. 2008: 13, 17.)
Kysynnän lisääntymisen ja paikallisten yritysten lisääntynyt kiinnostavuus (laadun pa-
rantumisen myötä) ostokohteena kasvatti suomalaisyrityksien investointeja etenkin
elintarvikealalla. Puuteollisuus uskaltautui investoimaan, tosin oman arvoketjunsa al-
haalla oleviin toimintoihin. (Logrén ym. 2008: 109–111.) 2000-luvulla Suomesta kasvoi
merkittävä jälleenviejämaa ulkomailla valmistettavien tuotteiden viennissä Venäjälle
(mm. Rautava 2008: 4–17).
Yleistä talouskasvua heikensi vuosikymmenen lopussa negatiivinen väestönkehitys ja
kasvava työvoimapula. Talouden monipuolistumista edesauttoi hieman kaupan, raken-
tamisen ja rahoituksen kasvu.  (Logrén  ym.2008:  11–12,16, 18.) Venäjän talouskas-
vua alkoi heikentää öljyn hinnan vakiintuminen sekä kilpailukykyisen teollisuuden vä-
häisyys (Rautava 2008: 6–15). Valuuttapako on hankaloittanut kaupankäyntiä aika
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ajoin estäen ulkomaisia sijoituksia toimimasta täysipainoisesti (Hernesniemi 2005: 72).
Talouskasvu pysähtyi vuoden 2008–2009 olleeseen maailmanlaajuiseen taantumaan.
Vuoden 2008–2009 ollut maailmanlaajuiseen taantuman arvellaan vaikuttaneen isossa
mittakaavassa uuden maailmanjärjestyksen (Aasian ja Intian maiden nousun) nopeu-
tumiseen, Euroopan maiden sekä Venäjän kilpailukyvyn heikkenemiseen ja tuottavuus-
kasvun rakenteellisiin muutoksiin pitkällä aikavälillä. Se vaikuttaa myös rahapolitiikan
valvontajärjestelmän sekä hyvinvointiyhteiskunnan rakenteiden uudistumiseen kehitty-
neissä maissa. (Rouvinen & Ylä-Antila: 7–24).
Venäjällä taantuman vaikutukset vaihtelevat toimialoittain. Vuosi 2010 oli taantumasta
palautumisen aikaa ja yritykset käyttivät monenlaisia keinoja toimintojensa ylläpitämi-
seen vaativassa markkinatilanteessa. Vaikka useilla toimialoilla taantuman vaikutukset
näyttävät jääneen melko lyhyiksi, taantuman vaikutuksen vuoksi yritykset joutuivat
kuitenkin tekemään erilaisia ratkaisuja liiketoimintansa pitämiseksi kannattavana.
Taantuman vaikutuksia suuriin suomalaisiin pörssiyrityksiin
Tilapäisesti laskenut kuluttajakysyntä ja valuuttakurssin muutokset vaikuttivat moneen
yritykseen. Lääkeala-alalla ruplan devalvoituminen 2009 nosti tuontituotteiden hintoja
lisäten edullisten, paikallisen valmisteiden kysyntää (Oriola KD).
Media-alalla toimiva SanomaMagazines (2009) kertoi toimintaansa vaivanneen niin
ikään valuuttakurssin heikentyminen sekä vähentyneet mainoskulut. Valuutan heiken-
tyminen suhteessa euroon heikensi euron kilpailukykyä ja lisäsi kiinnostusta paikalli-
seen valmistukseen (Ruukki 2009). Yritys kertoo tiedotteissaan strategiansa mukaisesta
toimintojen karsimisesta. Venäjällä se uutisoi viikkolehti Glorian lopettamisesta, pitääk-
seen linjansa aikakauslehtitoimintojensa ydinbrandeihin keskittymisestä. SanomaMaga-
zines (2009) kertoi kirjanneensa arvonalentumisen liiketoimintaansa haastaviksi osoit-
tautuneiden markkinaolosuhteiden lyhyen aikavälin näkymien vuoksi aikakausi- ja
verkkoliiketoiminnoissa. Talouden epävarmuus johti yhtiön mainostuottojen vähenemi-
seen.
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SanomaMagazines:n sisaryhtiö SanomaTrade päätti vuonna 2010 lopettaa kioski- ja
kirjakauppatoimintansa Venäjällä kokonaan, keskittyen jatkossa Venäjän haastavien
markkinoiden sijaan toimintojensa kehittämiseen Suomessa.
Kansainvälisten rahoitusmarkkinoiden ongelmat näkyivät kasvaneen yleisen epävar-
muuden johdosta investointien lykkääntymisenä Venäjällä. Teollisuudessa terästuottei-
den valmistaja Ruukki kertoi taantuman aiheuttaneen yleistä epävarmuutta ja varovai-
suutta investointipäätöksissä alkuvuonna 2009. (Ruukki 2009). Outotec (2009) kertoi
yritysten investointeja heikentävän aiempaa tiukemmat rahoitusehdot. StoraEnson uu-
tisoitiin lykänneen lopullista päätöstään sellu- ja paperitehdashankkeestaan Venäjällä,
jonka kannattavuusselvitykset oli aloitettu vuonna 2007 (Seppälä 2009).
Taantuma vaikutti sähkön tukkumarkkinoihin: sähkönkulutus Fortumin tuotantoalueilla
Uralilla ja Länsi-Siperiassa romahti. Yhtiön mukaan paikallisten viranomaisten säätele-
mät tariffit pidettiin kestämättömän alhaalla. Uutta tuotantotaitosta koskenutta inves-
tointiohjelmansa varten Fortum sai myönteisen lykkäyspäätöksen Venäjän valtiolta,
mutta päätti kuitenkin aloittaa investoinnit aikataulun mukaisesti (Kauppalehti 2010).
Fortumin mukaan taantuman vaikutuksia korjattiin toimintojen optimoimisella ja pro-
sessien yksinkertaistamisella. Tjumenin kaupungin kannattamaton lämpöverkkojen
käyttöä koskeva sopimus irtisanottiin, 750 työntekijää siirtyi uuteen yksikköön alueen
sisällä ja henkilökuntaa vähennettiin yhteensä 2000 henkilöllä.
Stockman kertoi, että pitkälle edenneiden ostoskeskuksien rakentamisinvestointeja
kriisintorjumiseksi ei voinut keskeyttää taantuman johdosta. Taantuman voittamiseksi
jouduttiin käyttämään muita rahoitukseen liittyviä keinoja, kuten kulujen karsintaa ja
oman pääoman vahvistamista (Stockman 2009.)
NesteOil uutisoi (2009) tavattoman poikkeuksellisesta öljynkulutuksen kasvusta pitkällä
aikavälillä tarkasteltuna.  Venäjällä öljynvientiveron rakenteen kerrottiin suosineen voi-
makkaasti tuotevientiä ja siellä nähtiin keskimääräisen käyttöasteen nousua huolimatta
kotimaisen kysynnän laskusta. Käyttöasteet olivat ensi kertaa korkeampia kuin Euroo-
passa ja USA:ssa.
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IT-alalla taantuma paljasti joitain rakenteellisia heikkouksia, kuten ylisuuria IT-ostoja.
Hankalan markkinatilanteen arveltiin toisaalta olevan mahdollisuus. Tilanteen katsottiin
luovan mahdollisuuksia uusiin kumppanuuksiin ja yritysostoihin. Venäjällä arvellaan
olevan potentiaalia hankalassakin markkinatilanteessa, ainakin suurten yritysten liike-
toimintakriittisillä IT-alueilla. Epävarmat olosuhteet saivat kuitenkin joitain yrityksiä
hylkäämään markkinat. (Mäkinen 2009.)
Venäjällä taantuman vaikutukset näyttivät jäävän lyhyiksi. Yhdyskuntatekniikkaa myy-
vän Uponorin mukaan Itä-Euroopassa myynti lähti kehittymään myönteisimmin juuri
Venäjällä vuoden 2010 aikana. Ruukki kertoo saaneensa tilauskantaa vuoden 2010
aikana takaisin selvimmin Venäjällä. Lyhyen aikavälin huonoista ennustuksista huoli-
matta paperintuotanto näyttää palaavan kriisiä edeltävälle tasolle suurelta osin Kiinaan
suuntautuvan viennin ansiosta. Vaikka Pöyry irtisanoi Suomessa, Venäjä, Kiina sekä
Brasilia antavat vahvistuvaa signaalia esimerkiksi insinööripalveluissa markkinatilanteen
kohenemisesta.
Taantuman seurauksena yritykset kiinnittävät huomiota tehokkuuden parantamiseen.
Tikkurilan tavoitteena 2010 oli tehokkuuden parantaminen ostojen keskittämisellä, ja
logistisesti toimitusketjujen kehittämisellä.
Ruukin tuotannontehostamisohjelman seurauksena paneelitehdasinvestointi keskeytet-
tiin Obninskissa. Ruukki kertoi vähentäneensä vuoden 2010 aikana hankinnassaan
huomattavasti toimittajiensa määrää. Hankintayhteistyön Ruukin sisällä kerrottiin tiivis-
tyneen ja kansainväliset hankintatiimit toimivan yhteistyössä yli maa- ja divisioonarajo-
jen.
Taantumaa edeltäneet toimet auttoivat Ruukkia haastavassa tilanteessa. Yritys oli in-
vestoinut taantumaa edeltävinä vuosina voimakkaasti myyntiverkoston kehittämiseen
Venäjällä. Myyntiverkoston laajentaminen palveli vuoden 2010 aikana mukavasti kas-
vamaan lähtenyttä konseptirakennusten myyntiä niin maatalousrakentamisessa, kevy-
essä teollisuudessa kuin logistiikassakin.
Kaiken kaikkiaan yritykset käyttivät hyvin erilaisia keinoja selviytyäkseen taantuman
aiheuttamasta myynnin ja tilausten vähenemisestä.
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Taantuman lisäksi samalle aikavälille osui muitakin liiketoimintaan vaikuttaneita tapah-
tumia. Esimerkiksi pakkausmaitoskandaali Kiinassa, vaikeutti StoraEnson mukaan kau-
pankäyntiä (Stora Enso 2009). Nordea mainitsee taantuman lisäksi kuluttajiin vaikutta-
neeksi tekijäksi kuivan kesän 2009. Poikkeuksellisen kuivan kesän kerrotaan vaikutta-
neen myös Tikkurilan maaliliiketoiminnan myyntiin.
2.2.3 Nykyisen toimintaympäristön keskeisiä piirteitä
Yrityksen toimintaympäristö koostuu virallisesta (lainsäädäntö ja viranomaiskäytännöt)
että epävirallisesta ympäristöstä (yrityksen todelliset tavat toimia) (Logrén 2008: 4.)
Venäjän toimintaympäristössä on sen epävakaan yhteiskunnan vuoksi länsimaista poi-
keten, kehittyville mailla tyypillisenä korostunut epävirallisen toimintaympäristön rooli.
Lainsäädäntö
Omistusoikeuksien määrittelyä koskeva, kuten kaikki muukin lainsäädäntö, aloitettiin
siirtokauden alussa käytännössä nollasta. Lainsäädäntöjen luomisessa ovat avustaneet
useat eri tahot, kuten kansainvälinen valuuttarahasto IFM. Lainsäädännön kehittymistä
on hidastanut perustuslain heikko asema ja sen monitulkintaisuus (Logrén ym. 2008:
47.) Positiivisena lainsäädännöllisenä kehityksenä voidaan nähdä (2005) konkurssilain-
säädännön kehittyminen, kun taas maanomistuksen, tonttien pitkäaikaiseen vuokran,
luonnonvarojen käyttöoikeuksien, työn ja aineettomaan omaisuuden säädöksiin on
liittynyt epäselvyyksiä (Hernesniemi ym. 2005: 12, Logrén ym. 2008: 55).
Parantuneista oikeudenkäyntikäytännöistä kielii se, että joitain kiistoja on alettu voittaa
tuomioistuimissa ( Logrén 2008: 171, 212). Venäjän oikeusjärjestelmässä on kuitenkin
yhä huomattavia puutteita, kuten välimiesoikeuden päätösten käytäntöön panoon liit-
tyvät hankaluudet ovat osoittaneet (Heikkilä 2010: 23). Käytännössä syrjintää ulko-
maalaisia yrityksiä kohtaan tapahtuu, vaikka ulkomaalaisten yritysten läsnäolo markki-
noiden sivistäjänä olisi Hernesniemen mukaan tärkeää (Hernesniemi 2005: 87–88.)
Jatkuvien lakimuutoksien seurantaan käytetään usein konsulttien tai venäläisenpartne-
rin apua (Logrén ym. 2008: 177).
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Suuri koko
Venäjä on maantieteellisesti valtavan suuri maa. Se jakautuu Euroopan ja Aasian puo-
leiseen alueisiin. Maan sisällä on 84 liittovaltiosubjektia, joilla on erilaisia valtuuksia.
Moskova ja Pietari ovat liittovaltiokaupunkeja, toimien omina alueinaan.
Venäjällä on huomioitava kolmiportainen hallinto, joka aiheuttaa hankaluuksia lain so-
veltamisessa ja tulkitsemisessa:
1) voimakas keskusvalta (budjettivalta, verovarojen käyttö  ja  lait  sekä
omistuksen säätely)
2) aluetasolla omat investointilait, vaikutus lupaehtoihin ja infrastruktuuri-
investoinneista päättäminen
3) kunnat, jotka hallitsevat valtion omaisuutta, maa-alueita, kiinteistöjä ja
vastaten mm. vesi- ja kiinteistönhuollosta, energiantuotannosta, ja infra-
struktuurin ylläpidosta (Hernesniemi ym. 2005: 13).
Alueiden vallan lisääntyminen yhtäkkisesti 1990–luvulla loi niille omanlaisiaan lakeja,
jotka saattavat osin olla ristiriidassa federaation lakien kanssa.  Putinin tekemät lakiuu-
distuksilla 2000-luvulla haluttiin alueilla vallinnutta kontrollia takaisin Kremliin kes-
kushallinnolle. (Logrén ym. 2008: 47.) Alueiden investointipotentiaaleissa on nähtävissä
huomattavia eroja (Hernesniemi  2005 ym.: 164, 219) Vuonna 2005 noin kahdenkym-
menen alueen arveltiin olevan investointien kannalta mielenkiintoisia (Hernesniemi
2005: 164).
Erään tutkimuksen mukaan alue- ja paikallishallinnot ovat alkaneet tekemään konkreet-
tista (rahoitus- ja hallinnolliset palvelut) yhteistyötä toistensa ja yritysten kanssa inves-
tointiystävällisemmän ympäristön luomiseksi. Tosin toimet näyttävä rajoittuvan yrityk-
siin,  joilla arvellaan olevan riittävästi  varaa auttaa alueen olojen parantamisessa. (So-
lanko ym. 2008: 4–6.)
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Byrokratia
Yritykseen rekisteröinnin lisäksi yritykset joutuvat hakemaan erilaisia lisenssejä, sertifi-
ointeja ja viranomaisten tarkastuksia. Byrokratiaa esiintyy vero- ja tullaustoimien muo-
dossa sekä erilaisten lupa-asiakirjojen laadinnan vuoksi. Työlupa-asiat vaativat run-
saasti paperityötä. Erilaisia yritystoimintaa valvovia, toisistaan riippumattomia viran-
omaisia on paljon. Byrokratian vaatimukset aiheuttavat huomattavia lisäkustannuksia
yrityksille. (Logrén ym. 2008: 181, 185) Stockmanin toimitusjohtaja Penttilä korostaa
byrokratian vaatimusten huomioonottamista yritystoiminnassa, mikä on heidän yrityk-
sessään edellyttänyt kymmenkertaisen organisaation Suomeen verrattuna papereiden
ja lupien pyörittämiseen (Taivainen 2010).
Korruptio
Ulkomaiset yritykset ovat altistuneet avoimen liiketoimintansa luonteen ansiosta kor-
ruptiolle ja viranomaisten mielivallalle Venäjän alkuajoista lähtien. Venäläisten kilpailu-
kyvyn parantuessa tilanne on hieman tasa-arvoistunut. Pienet yritykset ovat alttiimpia
viranomaisten mielivallalle.  Korruptiota pahentaa julkisen sektorin huonot palkat ja
kannustimien puuttuminen hallinnossa korruption kitkemiseksi.   Suojautumista korrup-
tioita vastaan suomalaisyrityksissä varauduttu turvautumalla paikallisen johdon, turva-
miesten tai tullivälittäjien henkilöverkostoon (eräänlainen ulkoistaminen) tai täyttämällä
pilkulleen lain vaatimukset. (Logrén ym. 2008:  ii, 64–65, 153, 184–188, 195.)
Korruption määrä on sidoksissa toiminnan vaiheeseen, toimialaan ja sijaintipaikkakun-
taan. Suhteet viranomaisiin ovat osa yrityksen strategista päätöksentekoa. Korruptiota
on nähtävissä huomattavissa määrin yrityksen sisällä varojen väärinkäytön muodossa.
Liiketoimintaympäristön kehittyminen, kuten uusien lakien selkiytyminen ja luotonanto-
toiminnan kehitys, luo toiveita korruption pois kitkemiseksi. (Logrén ym. 2008:  ii, 64–
65, 153, 184–188, 195.)
Tullia pidetään yhtenä korruptoituneemmista viranomaisista ja sen toimintaa vaikeasti
ennustettavana ja mielivaltaisena. Tullin alkuperäisenä tehtävänä on ollut kartuttaa
valtion kassaa kaupan edistämisen ja säätelyn sijaan. Tulli vaikeuttaa tuotannollista
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yhteistyötä alentamalla venäläisten tuotteiden kilpailukykyä alihankinnassa. Tullivaike-
uksien  vuoksi  tuotanto  saatetaan  joskus  siirtää  kokonaan  Venäjän  rajojen  sisälle.
(Logrén ym. 2008: ii, 56 176.)
Verotuksen huomattavia puutteita helpotti vuonna 2001 tehty verouudistus, 13 %:n
tasavero yksityisille henkilöille ja 24 %:n yritysvero. Silti verotusta ja siihen liittyviä
tarkastuksia pidetään joskus länsimaisesta mittapuusta katsottuna monimutkaisina.
Verottajalla on laajat valtuudet tarkastaa yrityksen toimintaan liittyvää dokumentaatio-
ta. Yrityksissä kirjanpitoon palkataan aina ulkopuolinen ammattilainen. (Logrén ym.
2008: 53, 173–174.)
Suomalaisten yritysten tapauksessa Venäjällä toimivien rikollisjärjestöjen vähäinen
kiinnostavuus on voinut johtua toimialoista (tehdastoiminnan haastavuus), pienestä
koosta ja voittojen vähäisyydestä (Logrén ym. 2008: 152–153.)
Rahatalous
Pankkijärjestelmän kehittyminen alkoi kunnolla vasta vuonna 2000. Venäjän rahatalou-
dessa on ollut monia vaihdantatalouden piirteitä ja se on yhä sekava. Pankkisektori on
yhä  maan  kokoon  nähden  vaatimaton  ja  henkilökohtaisen  säästämisen  merkitys  on
suuri. Osakemarkkinoiden kehitys on vielä alkuvaiheessa. (Godlewski ym. 2010: 9;
Rautava 2008: 4, Rautava 2000: 250–255).  Yritysten näkökulmasta liiketoimintaa on
helpottunut rahoituksen järjestelyjen ja asiakkaan ja sidosryhmien rahoitussaantimah-
dollisuuksien, sekä leasing-sopimuksien käyttöönoton myötä. Alakohtaisesti vaihto-
kauppaa käydään edelleen, ja emoyhtiön kautta järjestetty rahoitus on toistaiseksi ve-
näläistä halvempaa ja nopeampaa. (Logrén ym. 2008: 145)
Työvoima
Pula osaavasta työvoimasta ja kohoavat työvoimakustannukset ovat etenkin teollisuu-
den ongelmana. Ongelmaan liittyvät työikäisen väestön väheneminen ja korkeat elin-
kustannukset sekä asuntojen niukkuus etenkin kaupungeissa. Työntekijöiden sitoutu-
minen yrityksiin on heikkoa ja asiantuntijoiden palkkataso on korkea. Ulkomaisen työ-
luvan saanti on melko työlästä.  Työntekijät joudutaan pääsääntöisesti kouluttamaan
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itse, tosin joillain aloilla (metalli- ja elintarviketeollisuus) ammatillista osaamista on saa-
tavissa (Logrén ym. 2008: 206.)
Ulkomaisten kilpailukyky työvoimasta suhteessa venäläisyrityksiin on heikentynyt. Sosi-
aalisten etujen tarjoaminen nähdään nykyisin keinona sitouttaa työntekijä vapaaehtoi-
sesti. Tämä muistuttaa Neuvostoliiton ajan mallia, jolloin yritykset vastasivat kaikista
sosiaalisista palveluista. Muita sitouttamiskeinoja länsimaisissa yrityksissä ovat bonus-
järjestelmät, hyvän työilmapiirin luominen sekä työntekijän osaamistason nostaminen
kouluttamalla. (Logrén ym. 2008: 206)
Vaikka työvoima on osaamiseltaan ja asenteiltaan länsimaisia tyydyttävää tasoa, erilai-
set johtamiskäytännöt, perinteisen tiukat työlainsäädännön normit sekä venäläisten
tapa luoda hierarkioita aiheuttavat suomalaisten mielestä joskus aloitekyvyn puutetta,
vaikeuttaa työnjakoa ja joidenkin länsimaisten käytäntöjen, kuten tiimityöskentelyn
käyttöönottoa. Toisaalta suomalaisten toimintaa, kuten etäistä johtamistyyliä arvostel-
laan. (Logrén ym. 2008: ii, 62,188, 196–206, 213).
Työvoimaan liittyvien ongelmien ratkaisemiseksi yritykset ovat kehittäneet erilaisia
apukeinoja. Nokian renkailla on ollut asunnonrakennusprojekti tehtaan läheisyydessä
pitkäjänteisen työvoiman turvaamiseksi (Logrén ym. 2008: 198). Partnereiden lisäänty-
essä heidän kouluttamisensa korostuu. Uponor kertoo sivuillaan partnereiden (asenta-
jat, suunnittelijat ja jakelijat) kouluttamista varten perustetusta akatemiasta.  Ruukki
taas mainitsee tekevänsä korkeakouluyhteistyötä osaavan työvoiman varmistamiseksi
Venäjällä.
Infrastruktuuri
Ulkomaisten yritysten toimintaa vaikeuttavat Neuvostoliiton ajalta periytyvä, huono
infrastruktuuri. Tällöin yritykset vastasivat kunnallistekniikan palveluista.  1990–luvulla
valtionyrityksiin kohdistuvissa, niin kutsutuissa brownfield-investoinneissa jouduttiin
käytännössä uusinvestoinnin kaltaiseen tilanteeseen, jossa kaikki rakennetaan alusta
alkaen. (Logrén ym. 2008: 62.)  Vuonna 1993 infrastruktuurin ylläpito siirtyi valtiolta
kuntien vastuulle, mutta taso ja vastuunotto alueiden kunnosta vaihtelevat. On yleistä,
että yritykset tarjoavat kunnallistekniikkaan liittyvää rahoitusta nykyäänkin. Infrastruk-
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tuurin heikko taso on edelleen ongelma uusinvestoinneissa. Kasvukeskuksissa arkipäi-
vää ovat ylihinnoitellut varasto- ja liiketilat, jotka eivät vastaa länsimaista vaatimuksia.
Logrén ym. 2008: 62.)
Venäläisten yritysten kilpailukyky ja kilpailu
Suomen Pankin julkaiseman tutkimuksen mukaan (Solanko 2008), Venäjän teollisten
yritysten kehitys on taantuneeksi sanottua mainettaan parempaa. Vuoden 1998 talous-
kriisin jälkeinen aika oli suosiollinen venäläisille teollisuusyrityksille kaupankäynnin ja
kehittymisen kannalta. Venäläisyritykset eivät onnistuneet tänä aikana kasvattamaan
globaalia kilpailukykyä, mutta maan sisällä toimivien yritysten määrä kasvoi, jolloin
tuontia pystyttiin korvaamaan omalla tuotannolla. (Solanko ym. 2008: 4–6.)
Tuotantolaitoksissa on vähitellen nähtävissä omistusrakenteen hajaantumista pörssiyh-
tiöissä ja kontrollin siirtämistä omistajilta ammattimaisille johtajille. Johtajien koulutus
on parantunut, vaikka ei yllä vielä kansainväliselle tasolle. (Solanko ym. 2008: 4–6.)
Yritysten kehitys näkyy myös siinä, että venäläisyritykset ovat vähemmän riippuvaisia
suomalaisista kumppaneista (Logrén ym. 2008: ii) Nykyisen taantuman seurauksena
kehityskykyisten ja paikalleen jämähtäneiden venäläisyritysten välillä on entistä selke-
ämmin näkyvissä (Solanko ym. 2008: 4–6).
Hallituksen poliittisien toimien arvellaan yleisesti ratkaisevan venäläisien yrityksien kil-
pailukyvyn tulevaisuudessa. Tähän asti innovaatioden ja T&K:n suhteen poliittinen ke-
hitys on ollut haastavaa. Vaikka valtiontalous on, ainakin näennäisesti, panostanut uu-
sien teknologioiden kehittämiseen, yritysten tuotekehitystoiminnalle suotuisat puitteet
puuttuvat. Lakiuudistuksia tarvittaisiin yritys- ja tutkimustoimintaa kannustavampaan
suuntaan. Valtio ei ole onnistunut siirtämää talouselämälle vastuuta tuote- ja tutkimus-
kehityksestä, eikä luomaan riittäviä kannustimia ja resursseja kuin harvoille aloille.
(Karhunen ym. 2010: 40.)
Yhdeksi talouden monipuolistamista edistäväksi tekijäksi talouspolitiikassa on nostettu
erityistalousalueiden luonti maan sisällä. Erityistalousalueille houkutellaan ulkomaisia
yrityksiä erilaisin lakipoikkeamin, esimerkiksi vero-, ja tullihelpotuksin. Putinin kaudella
luoduilla erityistalousalueiden kehittäminen on nähty yhdeksi keinoksi monipuolistaa
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talouden tuotantorakennetta, vaikka käytännön toimivuudesta ei ole saatu takuita.
Kömpelön innovaatiokehityksen vuoksi ulkomaiselle tuotannolle ja teknologialle usko-
taan riittävän markkinoita jatkossakin. (Logrén 2008: 53, 62, 148.)
Yritysten välinen kilpailu kovenee Venäjän tullessa osaksi maailmanmarkkinoita. Siitä
tulevat kilpailemaan niin venäläiset (SVKK 2005:12), kuin ulkomaisetkin kilpailijat. 1998
ulkomaisten toimijoiden tilanne vaikeutui, ja kilpailu siirtyi enemmän maan sisälle
(Logrén 2008: 150). Aikaisemmasta, kyseenalaisien keinojen käyttämisen koetaan vä-
hentyneen ja kilpailun koetaan muuttuneen reilumpaan suuntaan, vaikka muun muassa
piratismiin ja tuoteväärennöksiin voi helposti törmätä (Logrén 2008: 144 tai 150). Vaik-
ka suomalaiset eivät toimi poliittisesti tärkeillä sektoreilla, kilpailijalähtöistä häirintää voi
esiintyä kilpailijan käyttäessä omia suhteitaan poliittisiin päättäjiin ja viranomaisiin
(Heikkilä 2010: 21.)
Markkinoiden kyllästyminen on tapahtumassa kulutustavaramarkkinoilla ja matkailussa
etenkin Moskovassa ja Pietarissa, joskin alueilla on edelleen hyödyntämätöntä markki-
napotentiaalia. Kilpailun koventumisesta käytännön tasolla kertoo esimerkiksi mainos-
kulujen kasvaminen. (Logrén 2008: 144, 150.)
Suomalaisia yhtiöitä huolettaa oman tulevan kilpailukykynsä turvaaminen. Kilpailun
kovenemiseen yrityksissä joudutaan miettimään erilaisia ratkaisuja. Ruukki listaa ris-
keihinsä Euroopan markkinoiden vähittäisen avautumisen Ukrainan ja Venäjän toimijoil-
le, jolloin laadukkaasta osaamisesta huolimatta vaarana on jäädä isommilla volyymilla
toimivien jalkoihin kustannuskilpailukyvyssä. Intiasta tuleva työvoima ja Kiinan vaiku-
tusvalta lisää kilpailun kiristymistä useilla aloilla.
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Investointipotentiaalin vaihtelu toimialoittain
Markkinoiden kyllääntymisaste ja uusien markkinasegmenttien synty, kuin säätelyn
aste ja kilpailuolosuhteet eroavat merkittävästi toimialoittain. Talouden merkittävimmät
alat ovat valtion yksinomistuksessa. Valtion omistamien yritysten lisäksi, valtion säänte-
ly vaikuttaa merkittävästi yhtiön talouteen ja alan toimintatapoihin esimerkiksi hiiliteol-
lisuudessa ja tutkimuksessa.
Suurimmat mahdollisuudet investoijille ovat Hernesniemen mukaan taloudellisen kilpai-
lun aloilla, kuten joillain teollisuudenaloilla, rakentamisessa, autoliikenteessä, IT-alalla
sekä vähittäis- ja tukkukaupassa.  Investointien toteuttamisedellytyksiä voi löytyä  hy-
vin erilaisista segmenteistä: sekä hitaammin (esim. kemianteollisuus, rahoitus ja asu-
minen), että nopeammin kehittyvistä segmenteistä. Pienissä segmenteissä kuten turis-
missa tai IT-alalla on merkittävä investointipotentiaali. (Hernesniemi  2005 ym: 217–
218)
Investoijien tulee panostaa merkittävästi kiinnostavan alan seurantaan, koska uusien
lakien tai alueellisten päätösten vuoksi saattaa avautua uusia, isojakin markkinoita,
johon etabloidutaan nopeasti paikallisten sijoittajien toimesta (Hernesniemi  2005 ym. :
218).
2.3 Riskienhallintaprosessi ja toteutuneet riskit
Houkuttelevista sisämarkkinoistaan ja raaka-aineistaan huolimatta Venäjä sisältää riskin
investointikohteena: miten sijoitetulle omaisuudelle käy ja mikä on todellinen liiketoi-
mintaympäristö virallisen liiketoimintaympäristön takana (Hernesniemi 2005: 43)? Täl-
löin yrityksellä tulee olla toimiva riskienhallintaprosessi.
Useat suuret suomalaiset pörssiyritykset kuvaavat riskienhallintaprosessiaan vuosiker-
tomuksissaan. YIT:n (2009) mielestä riskeiksi voidaan määritellä tekijöitä, jotka toteu-
tuessaan vaarantavat konsernin strategisten tai taloudellisten tavoitteiden saavuttami-
sen. YIT:n mukaan toimintaympäristöön ja markkinoihin liittyen riskienhallinta perustuu
muutosten ennakointiin sekä omaan reagointiherkkyyteen. Jatkuvan seurannan ja ana-
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lysoinnin avulla YIT pyrkii reagoimaan muutoksiin ajoissa, sekä hyödyntämään haasta-
vien tilanteiden tarjoamat mahdollisuudet.
Keskon (2009) mukaan Venäjän maakohtaisia riskejä ovat ennakoimattomuus ja nope-
at muutokset laintulkinnassa ja soveltamisessa vaikeuttaen ja hidastaen liiketoiminnan-
kehittymistä maassa. Samankaltaiseksi Venäjän maariskit kuvaa TeliaSonera (2009).
TeliaSonera on maininnut riskeiksi lisäksi rajalliset vaikutusmahdollisuudet osakkuusyri-
tyksissä ja yhteisyrityksissä, millä TeliaSonera viittaa mitä ilmeisimmin Venäjällä toimi-
vaan yhteisyritykseensä.
UPM:n (2009) mukaan epäedullinen verotuskohtelu, kaupan rajoitukset, inflaatio eli
rahan ostovoiman heikkeneminen, valuuttakurssin vaihtelut sekä kansallistaminen ovat
yleisesti ottaen kaikkien kehittyvien maiden riskejä.
Tukku- ja vähittäiskaupassa toimivan Keskon (2009) vuosikertomuksen riskienhallinta-
osiossa riskit jaetaan kolmeen luokkaan.  Strategisiin riskeihin kuuluvat yleisen talousti-
lanteen kehittymisen riskit sekä kansainvälistymiseen liittyvät riskit. Rahoitusriskeihin
kuuluu luottotappioriski ja devalvaatioriski. Operatiivisiin riskeihin kuuluvat esimerkiksi
liiketoiminnan häiriytyminen, tavarantoimittajat, maksamisen turvallisuus ja toimitus-
ketjujen laatu.
Maksuun liittyvien riskien välttämiseksi  Tikkurila myy noin 20% tuotteistaan ennakko-
maksujärjestelmällä Venäjällä.
Yritysten kohtaamia riskejä Venäjällä
Vaikka yrityksellä olisi toimiva riskienhallintaprosessi ja riskejä on kartoitettu, niiden
kohtaamiselta ei voi aina välttyä.  Seuraavaksi muutamia esimerkkejä siitä, millaisia
riskejä yritys voi kohdata Venäjällä.
Vaikka oikeudenkäyntiin liittyvät lait ovat kehittyneet, käytäntö ei aina vastaa tavoittei-
ta. Stockmannin toimitusjohtajalla Penttilän mukaan oikeusvaltio Venäjä otti takapak-
kia, kun kansainvälisen välimiesoikeuden asettamia korvausvaatimuksia Stockmanin
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Moskovassa toimivan Smolenskajan tavaratalon vuokrakiistassa ei päästy selvyyteen.
Vaikka Stockman voitti oikeusjutun, sitä ei suostuttu vahvistamaan lopullisesti paikalli-
sen tuomioistuimen toimesta (Taivainen 2010).
Toimialakohtaisista riskeistä esimerkkejä on tässä metsäsektorilta, tele-alalta sekä säh-
kötuotannosta.  Metsäyhtiö RuukkiGroup oli tehnyt mittavia investointisuunnitelmia
yhteistyössä paikallisen hallinnon kanssa mittavan saha- ja sellutehdas hankkeen ra-
kentamiseksi.  Hankkeen kaatuminen myöhäisessä vaiheessa arvellaan johtuneen sitä
suosineen kuvernöörin kuolemaan, tai aluehallinnon kannalta paremman paikallisen
kilpailijan ilmaannuttua paikalle (Heikkilä 2010: 15–17). Metsäyhtiö Ruukki Groupin
ennakkotapauksen epäonnistuttua suunnitelmat metsäsektorilla ovat muiden metsäyri-
tysten toimesta edenneet varovaisesti.
Venäjän hallituksen maansisäisiin investointeihin kannustavat puutullien korotukset
aiheuttivat harmaita hiuksia metsäyhtiöille. StoraEnso valmisteli asian johdosta laajasti
raaka-puun tuonnin rajoitusten sopeuttamista toimintaansa (2008). Vaikka vuoden
2010 neuvotteluissa aikaan saatu puutullien aleneminen merkitsi paljon Venäjästä raa-
ka-puuta ostavalle Suomen metsäteollisuudelle, (Rautava 2008: 16–17, Järvikuona ym.
2010: 28), puutullien vapautuminen maksuista tapahtunee kuitenkin vasta WTO:n
mahdollisen jäsenyyden myötä.
Tele-ala on saanut osansa toimialakohtaisista rajoituksista. TeliaSoneran on ollut julki-
suudessa sen puoliksi omistamaan, Venäjän toisiksi suurimpaan operaattori MegaFoniin
kohdistuvin oikeustoimien vuoksi. Tällä hetkellä TeliaSonera omistaa MegaFon:esta
43,8 prosenttia. Vuonna 2008 tehty lakipäätös kieltää ulkomaista omistajaa omistamas-
ta yli 50% venäläisoperaattoreista sekä sallii valtiolle oikeuden puuttua operaattorein
palveluiden hintaan, jonka johdosta TeliaSoneran havittelema omistusosuuden lisäys
on  jäämässä  haaveeksi   (UusiSuomi  2008.)  Viimeisimmäksi  TeliaSonera  ja  toisen  Me-
gaFonen omistajan, Altimon, idea uuden teleyhtiön perustaminen omistusoikeuksien
lisäämiseksi on kaatunut venäläisen tuomioistuimen päätöksestä, vaikka yrityksien it-
sensä mukaan uuden yhtiön perustamisen ei pitäisi olla ristiriidassa minkään Venäjän
tämänhetkisen lain kanssa (HS 2010).
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Kilpailijoiden häiritsevä toiminta on yksi riskitekijä Venäjällä. Omistusoikeuksiin liittyviä
selvityksiä MegaFonen johdosta on 2000-luvulla on tehty niin omistajien kuin kilpaili-
joidenkin  toimesta   (Logrén  ym.  2008:  106).   Megafonin  lisäksi  Neste  Oil  on  käynyt
verottajaa vastaan oikeutta Venäjällä kiistassa, jonka uskotaan aiheutuneen kilpailijan
toimesta (Kiuru 2009.)
Sähköalan vapautuminen on uusi asia. Venäjän valtion strategia sähköntuotannon va-
pauttamisessa on sähkösektorinsa uudistaminen. Uudistamisen pelätään päättyvän
samoin kuin taannoisen öljysektorin yksityistäminen: yksityisesti hyvin menestynyt öl-
jysektori palautettiin äkillisesti takaisin valtiolle (Suomen Kuvalehti 2009.) Sähkömark-
kinauudistuksen myötä alalle hiljattain etabloituneet ulkomaiset yhtiöt, myös suomalai-
nen Fortum, ovat sitoutuneet laitosten kehittämiseen, ja investointien takaisinmaksu on
tarkoitus saada hallituksen lupaamalla alihinnoitellun tukku- ja kotitaloussähkön portait-
taisella markkinahinnan korottamisella. Riskiä lisää se, että sähkönsiirtoverkostot on
yhä valtionmonopoli Gazpromin vankassa hallussa. (Seppänen 2008).
Sähkönhintojen kaavailtujen hintojen korotuksien ei uskota osuvan hyvään saumaan
taantuman vaikutusten ja lähestyvien presidentinvaalien vuoksi.  Europarlamentaarikko
Esko Seppänen arvelee sähkönhinnan korotusten vuoksi lisääntyvän yritysjohtajien ja
kansalaisten vihan kääntyvän ulkomaisten yritysten, myös Fortumin niskaan, vaikka se
toimii tukku-, eikä vähittäiskaupassa. (Seppänen 2008)Tähän asti Venäjän hallituksen
toimet eivät ole menneet Venäjän valtioiden antamien lupausten mukaan. Yhteiskunta-
tieteilijä Arto Luukkanen pohtii kirjassaan Fortumin tulevaisuutta ja mahdollista epäon-
nistumista.  Fortumin suurin osakkeiden omistaja on valtio, joten mahdollisten tappiot
uhkaavat tulla veronmaksajien kontolle (Luukkanen 2009: 183).
Investointien koko vaikuttaa luonnollisesti riskeihin. Mitä suuremmat ovat investoinnit,
sitä suuremmiksi arvellaan riskien, sekä hallituksen toimien merkityksen kasvavan. For-
tumin yritysoston arvo on huomattava muihin suomalaisinvestointeihin nähden.
Suomenkin puolella kiistellään Venäjän kaupan käytännöistä. Suomen tullin toimesta on
tutkittu Outokummun venäjänviennin tekemä kaksoislaskukauppaa. Vuosikausia kestä-
neen selvityksen jälkeen tapaus tuomittiin kauppalaskujen oikeellisuuden suhteen pe-
rusteettomana kirjanpitorikkomukseen. Vaikka alkuperäinen syyte kumottiin, Kymen-
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laakson käräjäoikeus luki kuitenkin syytteet viidelle yrityksessä työskennelleelle miehel-
le törkeästä rahanpesusta. Syyttäjän mukaan Outokumpu kauppasi Venäjälle terästä
veroparatiisista toimivien offshore-välikäsien kautta tietäen, että kaupoissa kierrettiin
venäläisiä tullimaksuja. Puolustus kiisti syytteet ja kritisoi syyttäjää rikoshyödystä valti-
olle maksettavan summan suurta haarukkaa, joka sanotaan osoittavan tullikäytäntöjen
monitulkintaisuutta. (Sipilä 2011)
3 Kansainvälisen kaupan operaatiomuodot
3.1 Operaatiomuodon valinta ja sen vaikutukset
Operaatiomuodon valinta on vakiintunut järjestelmä, jota tarvitaan yrityksen tuottei-
den, teknologian ja henkilöstöpääoman saattamiseen ulkomaan markkinoille (Hollensen
2004: 272).
Kun yritys on tehnyt kohdemarkkinavalinnat, sen tulee päättää operaatiomuodosta,
jolla se toimii markkinoilla alla olevan kaavion (Kaavio 2) mukaisesti.
Syy
Miksi kansainvälistyä?
Päätös kansainvälistymisestä
Edistävien ja estävien tekijöiden vertailu
Ympäristön valinta Operaatiomuoto
Minne kansainvälistyä? Miten kansainvälistyä?
Potentiaalisten kohdemaiden vertailu Operaatiomuotojen vertailu
Houkuttelevuus ja ei houkuttelevuus Hyödyt ja haitat
Kuvio 2. Kansainvälistymisen REM-malli (Johansson ym. 2010 Liuhto & Jumpponen 2002 poh-
jalta).
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Operaatiomuodon valinta osana strategiaa on tärkeää etenkin Venäjän kaltaisilla, mel-
ko riskipitoisilla markkinoilla. Strategisessa mielessä valinta seuraa välittömästi muita
selvityksiä ja analyysiä ennen varsinaisen kilpailustrategian laadintaa (Äijö 2008: 84).
Ensimmäistä kertaa kyseisille markkinoille pyrittäessä voidaan puhua entrystrategian
muodostamisesta. Operaatiomuodon valinta tai vaihtaminen voi liittyä aiemmin markki-
noilla olleen yrityksen tavoitteeseen liiketoiminnan tehostamisesta tai uudelle markkina-
alueelle laajenemisesta. Tällöin puhutaan sopeuttamisstrategiasta tai lisäkasvustrategi-
asta. (Äijö 2008: 84, 111, 164–165, 185.)
Operaatiomuotoa valittaessa verrataan eri operaatiomuotoja toisiinsa. Valintaperustei-
na voidaan käyttää operaatiomuodon vaatimia resursseja tai sen markkinoilla olemisen
intensiteettiä (Johansson ym. 2009: 58.) Erialaisia operaatiomuotoja voidaan vertailla
kustannusten, kokonaistuottopotentiaali ROI:n, riskien, helppouden, markkinoille-
pääsyn nopeuden, kontrollimahdollisuuksien sekä markkinatiedon ja kokemuksen
saannin perusteella (Äijö 2008:113.)
3.2 Kansainväliset operaatiomuodot
Operaatiomuodot voidaan luokitella pääryhmiin monin tavoin. Tässä luokittelu tehdään
pääoman käytön mukaan: vientiperustaiset, sopimuspohjaiset ja pääomalliset operaa-
tiomuodot taulukon mukaisesti (taulukko2.)
Taulukko 2. Operaatiomuotojen luokittelu.
VIENTI SOPIMUSPOHJAISET PÄÄOMAVALTAISET
Suora vienti Lisensointi ja franchising Tytäryhtiö (greenfield)
Epäsuora vienti Sopimusvalmistus ja alihan-
kinta
Tytäryhtiö (yritysosto)
Oma vienti Johdonsopimukset Yhteisyritykset
Allianssit Projektivienti
2000- luvulla operaatiomuodoissa oli suomalaisten taholta nähtävillä ulkomaisten yri-
tysten kasvava kiinnostus alihankintaan, lisenssivalmistukseen ja oman tuotantolaitok-
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sen perustamiseen Suomea alhaisempien työvoima- ja käyttökustannusten takia. Suo-
situksi vaihtoehdoksi nousi myös enemmistöosakkeiden osto venäläisestä yrityksestä
tai tytäryhtiön perustaminen. (SVKK 2005:13) Seuraavassa luvussa on operaatiomuoto-
jen tarkempi esittely.
3.2.1 Vientiperusteiset
Vienti on kansainvälisen kaupan vanhin operaatiomuoto. Tällöin tuote valmistetaan
kotimaassa, mutta viedään valmiina ulkomaille ja markkinoidaan siellä. Tuote voi olla
myös palvelu, kuten ohjelmisto. Palveluyrityksen vienti tapahtuu tyypillisesti teollisuu-
den viennin kautta (Urrila 2005). Yleisesti ottaen hallituksen toimet, tai talousalueiden
sopimukset joko estävät, tai edistävät vientiä. Vientiä voi haitata korkeat kuljetuskus-
tannukset ja tukkuportaiden palkkiot. Vaikka vientiä pidetään helpoimpana operaatio-
muotona, päätöstä markkinoille lähtemisestä harkitaan tarkkaan suhteessa yrityksen
tavoitteisiin, kokemukseen ja resursseihin. (Seristö 2002: 106.)
Venäjällä ja Suomella on merkittävää vientiyhteistyötä. Venäjällä haasteena on tehok-
kaan myyntiverkoston kehittäminen ja asiakkaiden löytäminen sekä tehokas jakeluver-
koston- ja varastojenhallinta. Toimiessaan Venäjällä yritys voi perustaa yksinkertaisim-
millaan edustuston. Edustusto määritellään olevan ulkomaisen oikeushenkilön kotipai-
kan ulkopuolella oleva yksikkö, joka edustaa ja suojaa oikeushenkilön etuja. Toinen
vaihtoehto on filiaali, jonka avulla voi harjoittaa kauppaa Venäjällä (SVKK 2005: 38)
Se perustetaanko filiaali tai edustusto riippuu viennin luonteesta.
Vientiä on kolmenlaista: omaa, suoraa ja epäsuoraa vientiä. Omassa viennissä yritys
vie itse tuotteita kohdemaahan. Etuna on tällöin välitön kontakti asiakkaisiin. Yritys saa
operaatiomuodon avulla arvokasta tietoa ja kokemusta markkinoista omaan käyttöön-
sä. Joskus edustaja pyrkii estämään siirtymän epäsuorasta tai suorasta viennistä
omaan vientiin (Äijö 2008: 190.) Viennin muodoista oma vienti on yritykseltä eniten
resursseja vaativaa.
Suorassa vienti eroaa omasta viennistä siten, että yritys toimittaa tavarat itse maahan,
mutta käyttää paikanpäällä paikallista agenttia tai tukkuria. Tukkurisopimus on agentti-
sopimusta varmempi, koska vastuu tavarasta siirtyy ostajalle. Tukkuriketju voi olla pit-
käkin ja se vaihtelee suuresti eri toimialoilla. (Seristö 2002: 106.)
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Epäsuoraa vientiä voi harjoittaa erilaisten vientiyritysten kautta. Myynti tapahtuu koti-
maassa sijaitsevan agentin kautta. Tällöin jälleenmyynti ja vientidokumentaatioihin
liittyvät järjestelyt kuuluvat vievälle osapuolelle, ei yritykselle itselleen. Epäsuoran vien-
nin etuja on viennin vaivattomuus. Isoin puute on vähäinen kontrolli ja asiakaskontak-
tin puuttuminen. (Seristö 2002: 106.)
3.2.2 Sopimuspohjaiset operaatiomuodot
Lisensointi ja franchising
Lisensointi ja franchising voidaan katsoa samaksi operaatiomuodoksi, koska lisensoin-
nissa on kyse fyysisen tuotteen valmistus- ja myyntioikeuden myymisestä ulkomaille,
kun taas franchising kyseessä ollessa palvelun vastaava toiminta.
Vaikka lisensoinnin ja franchisingin avulla voi nopeasti laajeta kansainvälisesti vähillä
resursseilla, niitä suositellaan käytettävän harkiten. Pitkällä aikavälillä kokonaisvoittopo-
tentiaali on rajallinen. Sopimuksen purkaminen on hankalaa myöhemmin. (Äijö 2008:
193.)  Lisensoinnin lopputulos voi olla pahimmassa tapauksessa kilpailutilanne partne-
rin kanssa päätuotteiden sekö markkina-alueiden suhteen. Lisensointia hyödynnetään
viennin tai tuotannon ollessa rajoitettua kyseisellä alueella. Lisensointi antaa joskus
varteenotettavan mahdollisuuden keskittyä omaan ydinosaamiseen ja jättää markki-
nointi paikalliselle yritykselle. (Seristö 2002: 107).
Korvaus lisenssistä voi olla kertaluonteinen rojalti tai myynnin määrästä laskettava pro-
senttirojalti. Vain hyvin patentoituja tuotteita, prosesseja ja tavaramerkkejä on järke-
vää lisensioida. Sopimukseen kuuluukin yleensä tarkennuksia ja rajoituksia laadun ja
valmistajan brandin suojelemiseksi. Ristiinlisensointi on kahden tasavertaisen yhteis-
työkumppanin yhteistyömuoto, jossa sitoudutaan vaihtamaan toisiinsa läheisesti liitty-
vien tuotteiden lisenssejä. (Äijö 2008:192–193.)
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Venäjällä, etenkin kaupan alalla saatetaan kaupankäynti aloittaa franchising- toiminnol-
la tai yhteisyrityksellä ja siirtyä myöhemmin oman kauppaketjun muodostamiseen
(Hernesniemi 2005: 160).
Sopimusvalmistus ja alihankinta
Sopimusvalmistus on ulkomaisen tuotannon ja lisensoinnin välimuoto. Vaikka tuote
valmistetaan sopimuspohjaisesti, yritys vastaa markkinoinnista itse. Sopimusvalmistus
eroaa alihankinnasta siten, että siinä on kyse kokonaisesta tuotteesta, kun taas alihan-
kinnalla tarkoitetaan ulkoistamista, jossa valmistuu osakomponentti tai palvelun osa.
Korvaus sopimusvalmistuksesta koostuu suorista tuotantokustannuksista ja voittomar-
ginaalista. (Äijö 2008: 200–201.)
Sopimusvalmistusta on alettu suosimaan globaalistumisen myötä. Tämä johtuu suurel-
ta osin yrityksien pyrkimyksestä keskittyä ydinosaamiseen. Myös kustannustehokkuu-
den etsiminen halpatyönmaista on lisännyt sopimusvalmistuksen käyttöä. Alihankkijana
tai sopimusvalmistajana toimiminen ei ole aina altavastaajana olemista. Ne voivat
mahdollistaa suuren tuotantokapasiteetin kasvattamiseen myöhempää omaa käyttöä
varten. Jotkut yritykset ovat erikoistuneet tekemään pelkästään osakomponentteja eri
yrityksille. (Seristö 2002: 113–115.) Sopimusvalmistus voi olla varteenotettava vaihto-
ehto omalle valmistus- tai kokoonpanoyksikölle ulkomailla. Sopimusvalmistajaa käytet-
täessä omaa pääomaa voidaan käyttää tärkeämmän ydinosaamisen kehittämiseen ja
väärinmitoituksen riski tuotantolaitteiden suhteen pienenee. Suhdannevaihteluissa
joustavuus lisääntyy mukautettaessa sopimusvalmistajien määrää. (Seristö 2002: 113–
115.)
Sopimusvalmistuksen haasteita on oikean, tavoitteiltaan yhdenmukaisen kumppanin
löytäminen. Hyvän kumppanin löytäminen vaatii huomattavasti aikaa, eikä laatuvaati-
muksia aina pystytä täyttämään. Joskus, kuljetukset ja kommunikaatioyhteydet voivat
aiheuttaa ongelmia viivästymisien ja häiriöiden muodossa. Ongelmia voidaan estää
pitämällä huolta, että molemmat osapuolet hyötyvät suhteesta riittävästi ja sopimuk-
seen on laadittu riittävän laajasti suojaehtoja sitomaan päämies yritykseen. Sopimus-
valmistuksen yksi suuri uhka on lisensoinnin tavoin kilpailijan kouluttaminen itselle.
(Seristö 2002: 113–115.) Lisensointiin verrattaessa alihankinta on kuitenkin parempi
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vaihtoehto markkinainformaation ja asiakaskontaktin kehittämiseen sekä markkinoiden
testaamiseen (Äijö 2008: 200).
Alihankintaa Venäjällä alettiin tehdä työvoiman edullisten kustannusten vuoksi. Työ-
voiman halpa hinta on säilynyt motiivina suomalaisyrityksien alihankinnalle 2000-
luvullakin. Alihankinnan motiivi suomalaisyrityksillä saattoi olla kannattavan jälleen-
myyntiverkoston rakentaminen. Ruplakriisin seurauksena venäläisten tavarantoimittaji-
en ja alihankkijoiden osuus kasvoi, koska tuontiraaka-aineiden kilpailukyky väheni. Ny-
kyisin venäläisten raaka-aineiden käyttöä hidastaa niiden huono laatu ja eurooppalai-
sista poikkeavat standartit. Venäläisyritykset ovat muuttuneet aiempaa kilpailukykyi-
semmiksi,  eivätkä  ole  enää  kovin  riippuvaisia  alihankinnan  tekemisestä.  (Logrén  ym.
2008: 139, 145–146.)
Ongelmia alihankkijoiden kanssa on pyritty ratkaisemaan pitämällä reservissä useampia
alihankkijoita, tuomalla tuonti-raaka-aineita, kouluttamalla ja koe-eriä teettämällä sekä
valitsemalla mahdollisimman laadukas ja luotettavasti toimiva kumppani (Logrén ym.
2008: 139, 145–148.)
Johdonsopimukset
Johdonsopimus tarkoittaa, että yritys solmii ulkomaisen yrityksen kanssa sopimuksen,
jossa se sitoutuu korvausta vastaan johtamaan asiakkaan yritystä.  Johdonsopimuksia
käytetään tukemaan muita kansainvälistymisvaihtoehtoja. Niitä käytetään kontrolloi-
maan valtaa yhteisyrityksissä ja projektiviennin yhteydessä, sekä rahoitusstrategisena
voittojen kotiuttamiskeinona. (Äijö 2008: 207–208.)
Johdonsopimuksen tavoite voi olla yrityksen tai projektin hallitseminen ja tietotaidon
jakaminen jollain erityisalueella. Johdonsopimukset ovat yleisiä erilaisissa kehittämis-
projekteissa sekä hotellialalla. Ne ovat yleensä melko riskittömiä vähäisen sijoitetun
pääoman ansiosta. Palvelua tarjoavan yrityksen, yleensä konsulttiyrityksen, riskinä on
kuitenkin tulevan kilpailijan kouluttaminen. (Seristö 2002:100.)
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Allianssit ja muut kansainväliset yhteistyösopimukset
Äijö listaa operaatiomuotojen täydentäjäksi yhteistyösopimukset.  Hän leimaa muoti-
ilmiöiksi niin verkostoitumisen, ulkoistamisen, strategiset allianssit kuin strategiset
partneriudetkin  (Äijö 2008: 212.) Allianssin määritelmä ei ole kovin tarkka. Sillä voi-
daan kuvata mitä tahansa kahden tai useamman yrityksen löyhää liittoumaa jonkun
erityissegmentin suhteen.
Esimerkkejä alliansseista ovat rakennusyritysten yhteistarjous tarjouskilpailussa, lento-
yhtiöiden oneworld-allianssit tai konsulttiyritysten yhteistyö laajemman markkina-
alueen kattamiseksi. Allianssin tarkoitus saattaa olla markkinoiden jakaminen yritysten
kesken, tuotekehityssaavutusten jakaminen tai yhteistyö uuden standartin luomiseksi.
Pienyritysten resurssien yhteiskäyttö osto- ja markkinointiyhteistyössä on yleinen al-
lianssin muoto. (Seristö 2002: 128–130.) Vientikin voidaan organisoida pienten yritys-
ten muodostamaksi vientirenkaaksi tai yhteisvienniksi niin kutsutuksi siivellä vienniksi
(Äijö 2008: 212, 215.)
Liittoumaan ei sitoudu pääomaa, mutta se aiheuttaa kuitenkin kustannuksia (Seristö
2002: 128–130).  Vaikka allianssi voidaan olla tarkoitettu pitkäikäiseksi, se yleensä ka-
riutuu muutaman vuoden jälkeen. Allianssin perusongelma on epäsuhtainen neuvotte-
luvoima ja sopivan tasapainon löytäminen yritysten kesken. Vain harvoissa tapauksissa
allianssi päättyy yritysten fuusioon. (Seristö 2002: 128–130.) Yhteistyösopimusten sol-
mimista rajoittaa joskus tiukka kilpailulainsäädäntö (Äijö 2008: 215).
Venäjälle kannattaa verkostoitua vahvasti tyypillisten yllättävien toimialamuutosten ja
markkinoiden avautumisen vuoksi. Kiinnostavan sektorin seurantaan, ja markkinoiden
positiivisien muutoksiin reagoidakseen yrityksen paikallisten verkostojen täytyy olla
todella vahvat. Venäjällä on itsessään paikallisia, nopeasti etabloituvia investoijia, jotka
pystyvät toimimaan nopeasti kannattaviin ja kauaskantoisempiin yrityssegmentteihin.
(Hernesniemi 2005: 13, 214–225.)
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3.2.3 Pääomalliset operaatiomuodot
Pääomalliset operaatiomuodot toimivat paikanpäällä. Esimerkiksi ulkomaisen tuotanto-
yksikön edut ovat huomattavat: korkeammat potentiaaliset kokonaisvoitot, mahdolli-
suus kaupan esteiden kiertoon ja markkinoiden kontrollointiin, paikallisen imagon saa-
minen, mahdollisuus markkinainformaation keräämiseen ja mahdollisuus nopeaan rea-
gointiin markkinoilla. Haittapuolina voidaan nähdä tuotantolaitoksen vaativuus resurssi-
en ja ajan suhteen, korkeat riskit ja kustannukset sekä alttius poliittisille riskeille.  (Äijö
2008: 209–211.)
Suomalais-Venäläisen Kauppakamarin mukaan omasta yritystoiminnasta aiheutuvat
edut ja haitat Venäjällä ovat seuraavanlaisia (taulukko3.)
Taulukko 2. Operaatiomuotojen luokittelu (SVKK 2005: 13)
ETUJA HAITTOJA
+ Parempi markkinoiden hallinta
+ Brandin kehittäminen omissa
käsissä
+ Parempi asiakashallinta ja uusien
asiakkaiden tehokkaampi hankinta
+ Parempi asiakaspalvelu sekä
vähemmän erilaisia kaupan
"välittäjiä", parempi after sales
service
+ Edullisempi ja helpompi logistiikka
sekä joustavampi ja suora operointi
asiakkaan kanssa: pienet erät
varastosta, ei asiakkaalle raskaita
tullaus- ja maksukuvioita
+ Parempi laadunvalvonta
+ Tuotemerkkisuojan valvonta
+ Alhaisemmat kustannukset
+ Venäjällä olevien raaka-ainevarojen
parempi hyödyntäminen
- Taloudellinen riski
- Yrityshallinnolliset velvoitteet
· rekisteröinnit, luvat, lisenssit
ym.
· verotus
· henkilöstöhallinto
- Yritystoimintaan liittyvä byrokratia
- Syvemmän markkina- ja
asiakastuntemuksen sekä
yrityshallinnon lainsäädännön ja
käytännön tuntemisen tarve
- Raaka-aineen saanti ja raaka-aineen
laatu
Kun markkinoille menemisestä on päätetty perusteellisten selvitysten jälkeen, operaa-
tiomuodon lisäksi yritysjohdon on paneuduttava myös yritysmuotoihin ja perustamis-
prosessiin. Eri maiden lainsäädäntö, vastuut eritapauksissa, verotus, raportointivelvolli-
suudet vaikuttavat siihen, millaiseksi yritys halutaan tai voidaan juridisesti perustaa.
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Kunkin maan kohdalla suositellaan asiantuntija-apua käytettäväksi oikean yritysmuo-
don valintaan. (Seristö 2002: 119.)
Toimiessaan Venäjällä yritys voi perustaa yksinkertaisimmillaan edustuston. Edustusto
on ulkomaisen oikeushenkilön kotipaikan ulkopuolella oleva yksikkö, joka edustaa ja
suojaa oikeushenkilön etuja. Edustuston kautta yritys on läsnä markkinoilla, ja se voi
tehdä markkinatutkimuksia, solmia liikeyhteyksiä ja perehtyä erilaisiin hankkeisiin. Yri-
tyksen edustusto voi luvan saadessaan edustaa muita yrityksiä. Edustusto ei voi hoitaa
varsinaista kaupankäyntiä. Filiaalin perustanut yritys puolestaan voi sekä käydä saman
luontoista kauppaa kuin ulkomainen oikeushenkilönsä, vaikka sekin toimii alistettuna
perustajalleen. (SVKK 2005: 38.)
Varsinaisista yritysmuodoista käytännössä mahdollisia ovat ZAO (suljettu osakeyhtiö),
OAO (avoin osakeyhtiö) tai OOO (rajavastuuyhtiö).  Näistä suosituimmat, OOO ja ZAO,
vastaavat limited liability company- yhtiömuotoa. (Hernesniemi 2005 : 67.) OOO raja-
vastuuyhtiössä ei ole muodollisia osakkeita, vaan osakepääoman osakkuus todetaan
muulla tavoin. Julkinen raportointivelvoite on osakeyhtiöitä pienempi ja johtamiseen
kohdistuu vähemmän kuluja ja rajoituksia. Avoimet osakeyhtiöt OAO:t ovat vähemmän
suosittuja. Ne vastaavat pääosin länsimaisia julkisia osakeyhtiöitä. Vuoden 2005 tieto-
jen mukaan jotkut läpinäkyvyyteen liittyvät puutteet altistavat ne laillisin keinoin toteu-
tettaville hyökkäyksille ja epärehellisille valtauksille. OAO:t ovat usein yhden omistajan
omistuksessa ja harvoin pörssissä.  (Hernesniemi 2005 : 67)
Tytäryhtiö
Tytäryhtiö voidaan määritellä ulkomailla sijaitsevaksi yksiköksi, johon emoyrityksellä on
vähintään 10 prosentin omistusoikeus (Seristö 2002: 118). Tytäryhtiöitä voidaan jaotel-
la niiden funktioiden eli toimintojen mukaisesti:
1) perusyksikköihin (myynti tai tuotantoyksikkö),
2) muihin funktionaalisiin yksiköihin (menekinedistämisyksikkö, T&K-
yksikkö, rahoitusyksikkö, hallintoyksikkö),
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3) lisä- ja täydentäviin yksiköihin (kuljetusyksikkö, varastointiyksikkö, kiin-
teistönhallintayksikkö, laskutusyksikkö, projektiyksikkö, holding-yksikkö).
(Seristö 2002: 122.)
Suomalaiset yritykset alkoivat perustaa tytäryrityksiä yhteisyritysten ja viennin rinnalle
Neuvostoliiton hajottua ja ulkomaankaupan vapauduttua rakennus- ja kaupan alalla.
Liike-elämän palveluihin perustettiin tytäryhtiöitä. Tuotantotoimintaan investoiminen oli
aluksi kuitenkin melko varovaista (Logrén ym. 2009: 89.) Vaikka greenfield-
investointeja on pidetty hyvin riskialttiina, keskipitkällä aikavälillä niiden odotetaan kui-
tenkin lisääntyvän operaatiovaihtoehtona (Hernesniemi ym. 2005: 225.)
Tytäryhtiöitä voidaan luokitella niiden perustamistavan mukaan. Greenfield-tytäryhtiö
tarkoittaa kokonaan uuden tytäryhtiön tai tuotantolaitoksen perustamista kohdemaa-
han. Se tehdään silloin, kun ostettavaa yritystä ei ole tai sitä ei ole mahdollista ostaa.
Tällöin yksikön koko voidaan sovittaa mieleiseksi ja sijainti on helpompaa valita. Uudet
yritykset saattavat päästä mukaan mahdollisesti tarjolla oleviin valtioiden tarjoamiin
tukiohjelmiin. (Seristö 2002: 123–125.)
Toinen tapa perustaa tytäryhtiö tai ulkomainen tuotantolaitos on ostaa paikallinen yri-
tys, kuten ulkomainen yhteisyrityksessä mukana ollut kumppani.  Ostettava yritys voi
olla samalla alalla tai eri alalla toimiva riippuen siitä, mitä yritysostolla halutaan saavut-
taa. Yksi vaihtoehto on ostaa raaka-aine-toimittaja tai alihankkijayritys. Ostettu yritys
voidaan fuusioida emoyritykseen tai säilyttää itsenäisenä.  (Äijö 2008: 209–211.) Yri-
tysoston kautta ostava yritys pääsee nopeasti markkinoille, hyötyinä on nopeampi pää-
omantuotto ja pääsy nopeasti valmiille markkinoille verrattuna uuteen tuotantolaitok-
seen. Yritysosto aiheuttaa ison johtamisasteen. Ongelma voi olla, että vain huonosti
menestyvät yritykset ovat myytävän. Yritys voi sijaita väärässä paikassa, henkilökun-
nan kanssa voi tulla ongelmia sekä tila ja teknologia voi olla vanhentunutta. (Äijö 2008:
209–211) Yritysoston onnistumisessa huolellinen suunnittelu ja kaupan ehtojen tarkka
määrittely ovat oleellisia (Seristö 2002: 125.)
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Yhteisyritykset
Yhteisyrityksestä puhuttaessa tarkoitetaan kahden yrityksen omistamaa yritystä, jossa mo-
lemmilla osallistuvat johtamiseen ja strategian määrittelyyn. Yhteisyritys voi tehdä esimer-
kiksi valmistusyhteistyötä. Yhteisyritys on tarkoitettu pysyväksi, jos se ei liity projektivien-
tiin.  Ne ovat yleisiä korkean teknologian aloilla. Toimintamuodosta voi olla hyötyä silloin,
kun yrityksen resurssit ei riitä toimimiseen markkinoilla tai partnerilta on saatavissa toimin-
nan kannalta tärkeää informaatiota. Tavoitteena voi olla paikallisen yrityksen leiman ja
etuisuuksien saaminen. (Äijö 2008: 201–204.)
Yhteisyritystä on usein välttämätön pakko, koska siinä altistuu potentiaalisen kilpailijan
käytettäväksi. Yhteistyösopimuksissa täytyy omistusosuuden lisäksi sopia käytettävästä
teknologiasta, henkilökunnasta sekä käytettävistä tuotteista, laitteista ja raaka-aineista.
Erilaisten toimintafilosofioiden, eturistiriitojen ja itsenäisyyspyrkimysten vuoksi yritykset
joutuvat tarkoin miettimään omistusoikeiden ja äänivallan jakoa ja erillisen liikkeenjohtoso-
pimuksen solmimista. (Äijö 2008: 201–204.)
Ennen Neuvostoliiton hajoamista 1980–luvun loppupuolella Gorbatsovin uudistukset
tekivät yhteisyrityksien mahdollisiksi aikaisemman maakohtaisen sopimuskaupan si-
jaan. Yhteisyritys oli ainoa mahdollinen ulkomaisen yrityksen kaupan harjoittamisen
muoto. Suomalaiset olivat aktiivisia pioneereja yhteisyrityksen perustamisessa Pietarin
ja  Viron  alueella,  vaikka  perustetut  yritykset  eivät  olleet  kovin  suuria.  (Logrén  ym.
2009: 73–83, 129.)
Suomalaisten motiivina yhteisyrityksen perustamisella oli itsenäisempi kaupanteko ver-
rattuna sopimuskauppaan, jalansijan vahvistaminen markkinoilla, raaka-aineiden hyö-
dyntäminen tai teollisten palvelujen tarjoaminen maahan etabloituville monikansallisille
yrityksille. Venäläisten motiivi yhteisyrityksen perusteelle teknologian hyödyntämisestä
ei toteutunut, koska suurin osa investoinneista tehtiin matalan teknologian aloille. Teh-
tävänjaossa suomalainen osapuoli hoiti markkinoinnin, modernin liiketoimintaosaami-
sen, laatuajattelun tai toiminnanohjausjärjestelmän keskittämisen ja muut investoinnit,
kun taas venäläinen osapuoli tarjosi henkilöstön ja toimitilat tai tehtaan (Logrén ym.
2009: 73–83, 122, 129.) Yhteisyrityksiä perustettiin niin aikaisemmin markkinoilla toi-
mineille rakennus- ja metalli-alalle, kuin elintarvike ja palvelualoillekin. Osa yhteisyri-
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tyksistä on edelleen toiminnassa suomalaisen omistajan kanssa tai ilman, kun taas osa
on kariutunut jo alkumetreille.  (Logrén ym. 2009: 73–83, 122, 129.)
Nykyään yhteisyrityksiä on jonkin verran, mutta suurin osa yrityksistä valitsee muun
toimintamuodon. Yhteisyrityksen perustamisen motiivi ei ole enää lainsäädännön kier-
täminen, vaan puhtaasti molempien liiketoiminnan kehittäminen.  Yhteisyrityksissä Ve-
näjälle pyritään saamaan strateginen päätöksenteko kokonaan itselle ja yritys pyritään
jossain vaiheessa ostamaan itselle.  Kaiken kaikkiaan yhteisyrityksiä pidetään haasta-
vimpana toimintamuotona. Molemmilta puolilta hankalana on pidetty hallinnoinnin ta-
paa kuin johtamiserojakin. (Logrén ym. 2009:87, 125–129.)
Portfolioinvestointointi eroaa yhteisyrityksestä siten, että siinä ei tavoitella yrityksen
omistusta, vaan se sijoitusmielessä tehty osakeosto (Äijö 2008: 201).
Projektivienti ja konsortiot
Projektiviennissä on kyse ajallisesti, paikallisesti ja määrällisesti rajatusta yritystoimin-
nasta.  Projektien kysyntä on usein epätasaista ja ajoittaista ja siksi se onkin useilla
yrityksillä muuta liiketoimintaa täydentävä vaihtoehto. Projektivientiä käytetään kuiten-
kin melko paljon teollisuudessa, muun muassa suurten yhdyskuntarakentamisprojektin
yhteydessä. Projektiviennin erikoistapaus on palveluiden vienti, jossa kotimaan henkilö-
kuntaa viedään paikan päälle kouluttamaan uuden asennetun tehtaan henkilökuntaa.
Projektivienti on vaativa ja paljon resursseja vaativa operaatio. Sen yksi vaihtoehto on
tilapäinen, yhtiömuotoinen tai sopimuspohjainen yhteisyritys (Äijö 2008: 204–207.)
Projektivientiä harkitaan ainoastaan silloin, kun tavaravienti alueelle on rajattua, ulko-
mainen valmistus on alueella vaikeaa tai yrityksellä on korkeaa projektiosaamista ja
ylimääräistä henkilökuntaa.  (Äijö 2008: 204–207.)
Projektien monipuolistuminen, korkea teknologinen osaaminen ja niiden kasvanut koko
aiheuttaa suuria vaatimuksia suunnittelu- ja koordinaatiotyölle. Huomattavia kustan-
nuksia aiheutuu jo tarjouskilpailuun osallistumisesta. Projektityypeistä lisääntymään
päin ovat Avaimet käteen plus- projektit, jotka sisältävät valmiin tuotteen lisäksi lisä-
palveluita. (Seristö 2002: 130–132.)
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Konsortia on kommandiittiyhtiön kaltainen, sopimuspohjainen usean osapuolen poikki-
teollinen yhteenliittymä, johon voi kuulua sekä teollisia-, että rahoitusyrityksiä. Konsor-
tia rohkaisee investoimaan epävarmoille aloille (satelliitti- ja bioteknologia). (Äijö 2008:
205)
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4 Tutkimus operaatiomuodoista
Tekemässäni kvantitatiivisessa tutkimusosuudessa suomalaisten yritysten kaupankäyn-
nin kehittymistä Venäjällä tarkkaillaan operaatiomuotojen määrän muuttumisen näkö-
kulmasta. Tutkimuksessa on hyödynnetty pääosin julkisia lähteitä, kuten yritysten
www-sivuja ja lehtiartikkeleita. Liitteessä (Liite 1.) on kerrottu kvantitatiivisessa tutki-
muksessa hyödynnetyt pääasialliset lähteet.
Yrityksien operaatiomuotojen kehittymistä tarkastellaan toimialaluontoisesti. Tulokset
koostuvat operaatiomuotojen määrän kehittymistä kuvaavista kuvioista.
4.1 Tutkimuksen taustaa
Tässä insinöörityössä on mukana 29 suurta suomalaista pörssiyritystä. Tutkimuksen
kohteeksi valittiin pörssiyritykset niiden suurien resurssien ja tiedottamisen avoimuuden
vuoksi.
Mahdollistaakseen pörssianalyytikkojen ja omistajien ostotoiminnan pörssissä, Suomen
pörssiyrityksillä on lakisääteinen avoimuusvelvoite, joka mahdollistaa muun avoimen
tiedonhaun.  Arvopaperimarkkinalaki määrittää tiedonantovelvollisuuden vähimmäis-
vaatimukset julkisesti noteeratuille yhtiöille. Helsingin pörssissä, NASDAQ OMX Helsin-
gissä listatut yhtiöt julkistavat tilinpäätöksen lisäksi kolme osavuosikatsausta ja vuosi-
kertomuksen tavallisesti varhain keväällä. Tilinpäätöksessä on mainintoja yrityksen
omistamista tytäryhtiöistä ulkomailla, tietoja yritysostoista ja myynneistä. (Toivonen
2009.)
Suuriksi pörssiyrityksiksi luokitellaan yhtiöt, joiden markkina-arvo on yli miljardi euroa
(Toivonen  2010). Tunnetusti suuret pörssiyhtiöt tekevät lähes poikkeuksetta Venäjän
kauppaa, vaikka usealle se ei päämarkkinat olekaan. Kuitenkin historiankin valossa
jotkut suomalaisista suuryrityksistä ovat merkittäviä Venäjän kaupan tekijöitä. Resurs-
sien puolesta isot yritykset pystyisivät investoimaan kansainvälisesti, esimerkiksi Venä-
jälle, helpommin, toisin kuin monet pienet yritykset.
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Toimialaluokitus perustuu toimialaan, josta pääosa yhtiön liikevaihdosta muodostuu
(Toivonen 2009). Vaikka kaupankäynti on muuttumassa yhä enemmän globaalissa
maailmassa tehtäväperusteiseksi, jokaisella toimialalla Venäjällä on vahvat ominaispiir-
teet sen mukaan ovatko ne valtion strategisia aloja vai ei.  Insinöörityössä suurten
suomalaisten pörssiyritysten investointien kehittymistä tarkastellaan toimialaluok-
kienomaisesti.
Tutkimuksessani verrataan kahta ajanjaksoa lyhyen ajan sisään Venäjän markkinata-
loistumisen ja yleisen globalisoitumisen aikakautena: tarkastelujaksoina tutkimuksessa
on vuoden 1998 ruplakriisin jälkeinen aika nykyiseen taantuman jälkeiseen 2011 vuo-
teen asti.
4.2 Tutkimuskysymyksen muodostuminen
Operaatiomuotojen tutkimisella on seuraavanalainen hyöty: niiden avulla saadaan tie-
toa markkinoiden ja yritystoiminnan kehittymisestä ja toisaalta voidaan miettiä kunkin
operaatiomuodon sopivuutta eri yrityksen Venäjälle etabloitumista koskeviin tilanteisiin.
Operaatiomuotoja koskevassa tutkimusosuudessa tarkastellaan suomalaisten suurten
pörssiyritysten investointien määrän ja alueilla toimimisen lisääntymistä. Tarkoituksena
oli selvittää, miten suurten yritysten operaatiomuodot ovat kehittyneet vuosien 1999–
2010 aikana investointien näkökulmasta. Tietoja etsittiin pääasiallisesti vuosilta 1999
sekä 2009. Tutkimuskysymykset ovat seuraavat:
1 Tulevatko investoinnit lisääntymään ja jatkuuko trendi alueille levit-
täytymisestä?
2 Millaisia operaatiomuotoja venäjänkaupassa voidaan, ja on tarkoituk-
senmukaista toteuttaa?
Taulukon pohjalta olen koonnut kuvioihin toimialoittain tietoa seuraavanlaisesti:
1. rekisteröidyt tytäryritykset toimialoittain
2. tytäryhtiöiden ja sivuliikkeiden sijainti Moskovan ja Pietarin alueella
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3. tehtaiden määrän kehittyminen
4. yhteisyritysten määrän kehittyminen
Painopiste tuloksissa on suorien investointien kehittymisellä. Vientiä tai palveluvientiä ei
ole erikseen tutkittu muuten kuin edustustojen osalta.  Investointinäkökulmasta huoli-
matta esittelen tiedonhaun yhteydessä löytämiäni mainintoja varasto- ja logistiikkatoi-
minnasta, myyntiverkostojen ja esimerkiksi franchising toiminnan kehittymisestä. Tut-
kimuksen aikana muuta tietoa yleisestä markkinoiden ja toimialojen kehittymisestä on
hyödynnetty muussa tekstiosuudessa.
4.3 Tiedonhakumenetelmä
Tiedonhakuvaiheen ensisijainen tarkoitus oli tiedonkeräys operaatiomuodoista. Samalla
keräsin kokonaiskäsityksen saamiseksi yleistietoa toimialasta, yrityksestä ja sen vaiheis-
ta Venäjällä. Operaatiomuotoja kuvaavaan taulukkoon koottiin tietoa niistä 25:stä yri-
tyksestä, jotka ovat olleet pörssissä molempina tarkasteltuina ajanjaksoina. Lisäksi
kolme muuta tällä hetkellä toimivaa pörssiyritystä ovat mukana yleisessä tarkastelussa.
Alla kehittämäni tiedonkeräystaulukko operaatiomuodoista (taulukko 4).
Taulukko 3. Tiedonkeräystaulukko operaatiomuodoista
Yritys X
VUOSI 1999 (2000) VUOSI 2009 (2010)
OPERAATIOMUODOT:
Suomalainen edustusto (kpl)
Rekisteröity tytäryhtiö(ei tuotan-
to, kpl)
Tytäryhtiön sivuliike (kpl)
Tytäryhtiöitä yhteensä (kpl)
Tytäryhtiön sijainti Moskovassa
tai Pietarissa(kpl)
Tuotantoyksikkö (kpl)
Yhteisyritys (omistus <80%)
LISÄTIEDOT:
Myynti- ja ostoverkostot (kpl)
Mainintoja muista operaatio-
muodoista
Mainintoja logistiikkaverkostos-
ta/muuta infrastruktuuriin liittyen
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Toimialoista tein yksinkertaistetun version. Toimialaluokittelu tässä tutkimuksessa on
seuraavanlainen:
1. Perusteollisuus
2. Teollisuustuotteet ja – palvelut
3. Kulutushyödykkeet: Kulutustavarat ja – palvelut, päivittäistavarat ja terveyden-
huolto
4. Rahoitus ja kiinteistöt
5. Informaatioteknologia  ja tietoliikennepalvelut
6. Yhdyskuntapalvelut.
Rajoitteet tässä tutkimuksessa liittyvät kirjaviin tiedottamiskäytäntöihin, jolloin esimer-
kiksi kaikkia ostoyrityksiä eikä operaatiomuotoja mainita yrityksen sivuilla. Venäjän
rekisteröitymiskäytäntöjen vaihtelut jäivät hieman hämärän peittoon. Usein jäi epäsel-
väksi, onko toimipiste omaksi tytäryhtiökseen rekisteröitynyt yritys vai pelkkä sivuliike.
Edustustot jättivät tulkinnanvaraa venäläisestä tai suomalaisesta omistajastaan.
Tutkimus ei ota huomioon investointien kokoa, esimerkiksi pienikin yritys voi omistaa
monia rekisteröityneitä yrityksiä tai osa niistä ei toimi täysipainoisesti. Haasteelliseksi
koin erityisesti vuoden 1999–2000 tietojen etsimisen. Internet oli tällöin vasta tuloillaan
ja yritysten kirjanpitokäytännöt näyttävät vaihdelleen. Lehtien arkistoista ei sen aikaisia
uutisia enää löytynyt.
Ongelmatilanteet tiedonetsintävaiheessa pyrin ratkaisemaan maalaisjärjellä. Kahdelle
yritykselle lähettämäni tarkastusmaili vahvisti huolellisen työn tuloksen: löydökseni
poikkesivat nykytilasta vain pieniltä osin, lähinnä rekisteröityjen yritysten keskinäisten
fuusioiden osalta.
Kaiken kaikkiaan saadut tutkimustulokset eivät kuvaa kaikkea investointien kehitystä.
Lopputuloksen tarkoitus on olla suuntaa antava, ja katsoa, toteutuvatko aikaisemmin
tehtyjen tutkimusten tiedot omaan tutkimukseeni isoista yrityksistä.
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5 Tulokset operaatiomuodoista
Tässä luvussa esitellään operaatiomuotojen kvantitatiivisen tutkimuksen tulokset kuvioina
edellä mainitun tutkimuksenasettelun mukaisesti.
5.1 Edustustot
Viennin osuus suomalaisittain on yhä merkittävä. Suomalaiset tuovat Venäjälle edelleen
ensisijassa koneita ja laitteita, elintarvikkeita ja niiden raaka-aineita sekä jonkin verran
kemikaaleja, tekstiilituotteita ja metalleja (Järvikuona 2010: 23–24.)
Vaikka viennin sijaan tässä tutkimuksessa on kuitenkin muihin operaatiomuotoihin,
tarkkailin tutkimuksessani kuitenkin mainintoja edustustoista. Edustusto ovat perintei-
sesti olleet viennin markkinointiyksiköitä, joilla ei juridista asemaa eikä oikeutta tehdä
kauppaa.
Vuonna  2000  arvioni  mukaan  suomalaisten  emoyhtiöiden  edustustoja  seitsemältä  (7)
eri toimialoilla toimivalta yritykseltä, joista neljällä (4) ei näyttänyt olevan muuta myyn-
ti- tai markkinointitoimintaa maassa.  Vuonna 2009 edustustojen määrä oli suurin piir-
tein sama (6). Erotuksena aikaisempaan oli, että kaikilla yrityksillä yhtä (1) lukuun ot-
tamatta näytti olevan toimintaa tytäryhtiön kautta maassa.
Oman arvioni mukaan kymmenen vuotta sitten edustusto ovat olleet viennin tukimuo-
toja. Suomalaisten yritysten monipuolistettua toimintaansa 2000-luvulla Venäjällä us-
koisin edustustojen olevan tukemassa konsernin jonkun, vähemmän tärkeän segmentin
markkinointia tai ovat edustamassa kokonaisuudessaan konsernia.
5.2 Myynti- ja markkinointiyhtiöt
Investointien kehityksen kerrotaan lisääntyneen merkittävästi Venäjälle 2000-luvun
aikana.
Tässä tutkimuksessa rekisteröityjen myynti- ja markkinointiyksiköiden kehittymistä on
tarkasteltu toimialoittain vertaillen tutkimukseen valittuja ajankohtia. Alla oleva kuvio
(kuvio 2.) sisältää kaikki löydetyt rekisteröidyt tytäryhtiöt, niin emoyhtiön kuin venäläis-
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ten tytäryhtiöiden tytäryhtiöt lukuun ottamatta tuotantolaitoksia. Kuviossa ovat selke-
ästi havaitut rekisteröidyt tytäryhtiöt, ei sivuliikkeitä. Myöskään kaikkia myyntiverkosto-
ja (jotka toimivat osin partnerisopimuksin) ei näy kuviossa
Kuvio 3. Rekisteröityjen myyntiyritysten kasvu toimialoittain
Tutkimukseni perusteella 2000-luvulla rekisteröityjen tytäryritysten määrä on kaiken
kaikkiaan kasvanut löydetyistä 35:stä 71:een.
Toimialoittain tarkasteltuna kulutushyödykkeissä rekisteröityjen tytäryritysten määrä on
kasvanut eniten, lähes kolminkertaiseksi (7->25), mutta myös perusteollisuuden ja
teollisuustuotteiden yritykset ovat lisänneet myyntiyhtiötään. Rahoitussektori on il-
maantunut 2000-luvun aikana markkinoille aloittaen nollasta.
Huomionarvoista on, että tässä kaaviossa ei näy sivuliikkeitä, eikä osittain muilla ope-
raatiomuodoilla kasvanutta myyntiverkostojen kehittymistä (kuluttajahyödykkeet ja
pankkien konttorit), joiden kasvu on ollut huomattavaa.
Tulokset myötäilevät yleistä investointien määrän kehittymistä Venäjällä.
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5.3 Myynti- ja markkinointiyhtiöiden sijainti
Maantieteellisellä jaottelulla on pyritty selvittämään, onko suuret suomalaiset pörssiyri-
tykset alkaneet kasvattaa osaamista alueilta ja hyödyntämään niiden kasvavaa kulutta-
japotentiaalia aimmin tehtyjen tutkimusten mukaisesti. Tässä on tutkittu Moskovan ja
Pietarin kasvukeskuksia (kuvio 4), joiden merkitys on huomattava. On huomioitava,
että myös muita kasvukeskuksia on nousemassa.
Kuvio 4. Tytäryritysten sijainti Moskovan ja Pietarin alueilla
Vuonna  2000  kaikista  myyntiyhtiöistä  77% sijaitsi  Moskovan  tai  Pietarin  alueilla,  kun
taas vuonna 2010 siellä sijaitsi enää 56 %.
Toimialakohtaisesti tarkasteltuna Moskovan ja Pietarin kasvukeskukset ovat yhä merkit-
täviä kuluttajahyödykkeissä, rahoituksessa sekä tietoliikenteessä ja teknologiassa. jotka
toisaalta ovat melko uusia tekijöitä Venäjän markkinoilla. Kasvukeskuksissa on runsas
asiakaskunta ja vakiintuneempien liiketoimintakäytäntöjen vuoksi helpoin aloittaa.
Perusteollisuudessa ja teollisuustuotteissa muiden alueiden merkitys on aiemmin ollut
runsaampaa, ja aueiden merkitys on kasvanut entisestään. Tuotantolaitokset ja raaka-
ainevarat sijaitsevat luonnollisesti poissa kaupungeista.
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Huomioitavaa on, että lukua kasvukeskusten hyväksi vääristänee osin muilla operaa-
tiomuodoilla toteutetut laajat verkostoitumishankkeet Venäjän alueelle, jotka eivät ole
mukana kuviossa.  Sopimuspohjaisesti toimivat ainakin osittain hissiyhtiö Koneen, No-
kian, ja useiden kuluttajahyödykkeitä tarjoavien yritysten myyntiverkostot.
Tutkimuksen perusteella vaikuttaisi kuitenkin siltä, että alueiden merkitys on ymmärret-
ty ja niille on uskallettu lähteä. Yritysten toimintavalmius ja tietous alueiden erityispiir-
teistä lienee kasvussa.
5.4 Tuotantolaitokset
Aikaisemmat tutkimukset kertovat Venäjälle tehdyn vähäisiä tehdasinvestointeja.
Fortumin tehdasinvestoinnit painivat omassa luokassaan verrattuna muihin investoin-
teihin. Suuria sijoituksia tehtaisiin ovat tehneet muut kuin suuret pörssiyritykset, kuten
perheyritys Fazer (Heikkilä 2010: 9). Kuvio 5 näyttää suurten suomalaisten pörssiyritys-
ten tehdasinvestoinnit 2000-luvun aikana.
Kuvio 5. Tuotantolaitoisten määrä
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Tutkimuksen mukaan tehtaiden määrä kokonaisuudessaan on kasvanut 7:stä 20:een.
Tehdasinvestoinnit ovat siis olleet 2000-luvulla melko vähäisiä. Teollisuudessa teräs- ja
metsäsektori sekä maaliteollisuus nostavat hiukan tilastoja. Yhdyskuntapalvelujen tuot-
taja Fortum on aktiivinen Venäjällä.
On huomioitava, että kaikkien toimialojen luonteeseen ei kuulu tehtaiden perustami-
nen, vaikka yritysostoja tehtäisiin oman osaamisen kartuttamiseksi suunnittelussa. Täl-
löin on kysymys aineettoman tietopääoman kasvattamisesta.
Tehtaiden määrä ei ole oleellisesti kasvanut. Tehtaista näyttää kilpailevan muut kehit-
tyvät maat, ja Venäjän naapurimaat sekä muut kehittyvät taloudet.
5.5 Yhteisyritykset
Logrénin tutkimuksien mukaan yhteisyrityksien perustaminen ei ole enää kovin suosit-
tua. Kuitenkin yhteisyrityksiä perustetaan, vaikka haastavia ja eivät näytä olevan kovin
pitkäikäisiä. Usein tavoitteena on saada toimivan yrityksen osakkeet itselle. Yhteisyri-
tyksistä on pyritty ottamaan mukaan tutkimukseen ne, joiden omistusosuus on pie-
nempi kuin 80%. Allaoleva kuvio (kuvio 6) näyttää vuosikertomuksissa raportoitujen
yhteisyritysten määrän.
Kuvio 6. Yhteisyritysten määrän kehittyminen
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Yhteisyrityksiä näytetään yhä perustettavan harvakseltaan kaikilla toimialoilla. Huomion
arvoista on, että 2000-luvun alussa toimineet yhteisyritykset eivät paria poikkeusta
lukuun ottamatta samoja.  Rahoituksessa ja teknologiassa yhteisyrityksiä joudutaan
yhä perustamaan lainsäädännön voittamiseksi. Kaikenkaikkiaan yhteisyritysten määrä
on vähäinen.
Operaatiomuodoista kertovat tuloksia täydentävät toimialoittain tehty tarkastelu. Luvun
7 jälkeisessä yhteenvedossa kootaan tutkimuksen tulokset.
6 Toimialakohtaiset trendit
Venäjän toimintaympäristöä koskevan luvun yhteydessä kerrottiin, että investoinnit ja
investointiedellytykset vaihtelevat hyvin paljon eri toimialoittain ja segmenteittäin Ve-
näjällä. Insinöörityössä mukana olevien yritysten toimintaan ja operaatiomuotojen ke-
hitykseen luodaan seuraavaksi lyhyt katsaus toimialoittain.
6.1 Yhdyskuntapalvelut ja energia
Yhdyskuntapalveluja tuottavan Fortumin ja energia-alalle toimivan NesteOilin vaiheet
Venäjällä ovat edenneet monenlaisin operaatiomuodoin ja strategioin. 2000-luvun vaih-
teessa yhtä köyttä vetäneet Fortum ovat pärjänneet Venäjällä melko hyvin: sekä Neste
Oil, että Fortum ovat onnistuneet partneriyhteistyössään Venäjällä. Yritysten menes-
tyksekkään partneritoiminnan arvellaan osittain johtuvan siitä, että molemmat ovat
valtionyrityksiä, ja hallitusten välinen toiminta on edesauttanut liikesuhteiden muodos-
tumista (Hernesniemi 2005: 128)
Vuoden 2005 tietojen mukaan johtava asema kaikissa investoinneissa on teollisuuden
investoinneissa (polttoaineteollisuudessa ja öljyn- ja maakaasun tuotannossa) (Hernes-
niemi 2005: 36). Toiminta energia-alalla on Venäjällä haastavaa. Energiasektori on
Venäjän merkittävin toimiala ja siksi tarkkaan säädelty, ja kaikki jakelutiet valtion tiu-
kassa hallinnassa (Hernesniemi 2005: 125.) Poliittisilla päätöksillä ja säätelyllä on mer-
kittävä rooli sähkösektorilla. Ulkomaalaisten rooli sektorilla selkiytymätön. Useat ulko-
maiset ovat menettäneet asemansa Venäjälle häirinnän vuoksi. Riskit ovat korkeat,
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vaikka sähkösektoria itsessään ei ole luokiteltu strategiseksi alaksi. (Heikkilä 2010: 18–
20.) Asiasta kerroin aiemmin riskeistä kertovassa osiossa luvussa 3.1.
Parhaillaankin käynnissä oleva sähköuudistus alkoi oikeastaan jo 2000-luvun alussa,
jolloin sähköntuotantoon alettiin investoida Venäjällä merkittävästi. Pietarin Luoteislai-
toksen rakentaminen, jossa johtamis- ja kehittymispalvelujen tarjoajana Fortumkin oli
mukana, oli yksi merkittävimmistä investoinneista tähän aikaan. Rakentamisen motiivi-
na Venäjällä oli sähköntarjoaminen Kiinaan. Valmistuttuaan Pietarin Luoteislaitos pää-
tettiin antaa italialaisyrityksen yrityksen hallintaan sen tehokkuuden lisäämiseksi.
(Hernesniemi 2005: 36–37,127.)
2000-luvullla yritysten toiminnassa on nähtävissä merkittäviä strategisia muutoksia.
Vuosikertomuksessaan 2000 Fortum vielä kertoi pitkällä aikavälillä pyrkivänsä saavut-
tamaan osan jättimäisistä Barentsinmeren maakaasuvaroista. Myöhemmin Fortum me-
netti uskonsa hankkeeseen. Fortumin taannoinen raaka-öljytuotanto, menestyvä yh-
teisyritys SeverTek, päätyi muutama vuosi aloittamisensa jälkeen 2007, kumppanin,
suuryhtiö Lukoilin omistukseen (Longren ym. 2008: 113, Hernesniemi 2005: 33, 129)
Samoihin aikoihin Fortum ja NesteOil jakautuivat omiksi yhtiöikseen ja Neste uudisti
strategiaansa.
Vuonna 2005 vuosikertomuksessaan Fortum kaavaili hankkivansa Lenenergon osake-
enemmistön. Yhteistyö oli alkanut vuosituhannen vaihteessa Fortumin konsultointipro-
jekteilla, jonka rooli laajeni myöhemmin vähemmistöosakkaaksi (Hernesniemi 2005:
126–127). Alkuperäiset siteet johtavat vuosikymmenien taakse. Vuonna 2006 Lenergon
tuotanto erotettiin muista toiminnoista, jolloin Fortum sai osakkuuden sähkön- ja läm-
mönjakeluyhtiöstä TCG-1:stä. Nyt Venäjän sähköuudistukseen osallistuva Fortum on
vuoden 2008 jättikauppojensa myötä syvemmälle sisä-Venäjälle ja venäläisen hallinnon
syövereihin, sen ostaessa RAO UES:n yhden sen alueellisista sähköntuotantoyhtiöistä
TGC-10:n.
Pitääkseen mainettaan yllä, Neste on perustanut oman sivuston varmistaakseen tie-
donkulun venäläisille asiakkaille. Heidän mukaansa suomalaisten on vaikea löytää oikei-
ta medioita Venäjän laajasta mediakentästä ja juuri kyseisen yhtiön asioista kiinnostu-
nutta toimittajaa (InfoFin.ru). Nesteen (2009) mukaan öljyalan trendejä ovat kasvava
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dieselautojen suosio Euroopassa, biopolttoaineiden kysyntä ja uudet sähköiset mootto-
riteknologiat henkilöautoissa.
Nesteen nykystrategia on panostaa tuotannon sijaan jakeluun. Se omistaa öljytermi-
naalin Pietarin lähistöllä ja on hankkinut itselleen alunperin yhteisyrityksen kautta huol-
toasemaketjun Pietarissa.  Nykyään sillä on viitisenkymmentä jakelupisteitä Pietarin
lähistöllä. NesteOil tuo raakaöljyä Venäjältä Suomeen.
6.2 Perusteollisuus
Perusteollisuuden piiriin lasketaan kuuluvaksi niin metalli- (Ruukki ja Outokumpu),
metsä- (StoraEnso ja UPM), kuin kemianteollisuuden (Kemira&Tikkurila) yrityksiä.
Energiayhtiöiden tavoin suomalaisilla metsä- ja metallialan yrityksillä on pitkä perinteet
Venäjän kaupassa. Tikkurila jatkaa vuodesta 2010 pörssissä Kemirasta irtautuneena
itsenäisenä yhtiönä.
Erityisesti 2000-luvun loppupuoli lisäsi huomattavasti suomalaisten yritysten teollisia
investointeja Venäjällä (Raunio: 2006).  Taantuma keskeytti ja hidasti investointeja,
mutta useilla aloilla ollaan kuitenkin pääsemässä nopeaan tahtiin taantumaa edeltäviin
lukuihin.
Luonnonvarojen, kuten metsien käyttöä säädellään niin alue- kuin federaatiotason lail-
la. Alue- ja paikallistasojen korruptioon taipuvaisilla hallinnoilla on perinteisesti ollut
suuri valta päättää paikallisten luonnonvarojen käytöstä. Luonnonvarojen hallintaan
liittyy markkinoilla toimivien vaikutusvaltaisten sidosryhmien lobbaustoimet. (Hernes-
niemi 2005: 79–80, 129, 189.)
Metallin jalostus ja siihen liittyvä kaivostoiminta ovat energian jälkeen Venäjän kansan-
talouden toiseksi merkittävin sektori sekä tuotannossa että viennin arvossa. Alalle pää-
syn esteet vuonna 2005 arvioitiin korkeiksi, vaikka muun muassa mineraalien käyttöön
liittyviin lakeihin on tullut joitain uudistuksia. Kone-, kemian- ja värimetalliteollisuudet
ovat myös merkittäviä toimialoja kokonaisinvestointien suhteen. (Hernesniemi 2005:
80–81, 100, 127.) Vaikka metalliteollisuudessa paikallisten ammattitaitoa pidetään hy-
vänä, alihankintatoimintaa heikentää venäläisten raaka-aineiden huonohko laatu ja
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erilaiset standartit, kuten metalliseosten erilainen koostumus. Länsimarkkinoille valmis-
taville on yleisesti tiukat laatukriteerit.  (Logrén ym. 2008: 146.)
Metsäteollisuudessa venäläinen raakapuu on ollut yksi tärkeimmistä motiiveista etabloi-
tua maahan. Venäjä asetti vuonna 2007 puutulleja, jotka nostivat venäläisen tuonti-
puun hintaa merkittävästi ja näin vähensi merkittävästi raaka-puun vientiä Suomeen
(Heikkilä 2010: 15). WTO-neuvottelujen tuloksena Venäjän uutisoitiin laskevan puutu-
leja  (Talossanomat  2010),  ja  niiden  uskotaan  poistuvan  kokonaan  Venäjän  liittyessä
WTO:hon.
Stora Enson ja UPM:n Venäjällä toimivien puunhankintaorganisaatioiden kohtalo lienee
arvoitus, koska puutullikiistaa ei ole täysin ratkaistu. Molemmat ovat lakkauttaneet
puunhankintaorganisaatioitaan. Rusgaten mukaan UPM:n on parhaillaan myymässä
puunhankintaorganisaatiotaan Tihvinässä (ZAO Tihvinskyä), International Paperille
(RusGate a. 2011.) UPM kertoo olevansa valmis aloittamaan puunhankinnan organisaa-
tion rakentamisen heti, kun Venäjä liittyy WTO:n jäseneksi (Maaseudun tulevaisuus:
2011). Raaka-puun tuonnissa UPM:n vuoden 2010 vuosikertomuksen mukaan Venäjä
oli neljännellä sijalla.
Venäläiset metsäyhtiöt ovat merkittäviä viejämaita Kiinan markkinoille (Pöyry 2010).
Paperintuotantoa suomalaisten toimesta on siirretty voimakkaasti Etelä-Amerikan suun-
taan, mutta suomalaiset paperiyhtiöt ovat perustaneet tehtaitaan myös Kiinaan. Metsä-
alalla olleiden rakenneuudistusten myötä UPM on profiloitunut uudenlaiseksi bio- ja
metsäteollisuutta yhdistäväksi biometsäteollisuusyhtiöksi.
Kiinnostusta venäläisen sellutehtaan perustamiseen yritys on osoittanut perustettuaan
yhteisyrityksen Svezan (50/50 omistusosuudella) investointimahdollisuuksien selvittä-
miseksi. Laajemmista korkeamman jalostusasteen selluhankkeita on siis harkittu, mutta
ne ovat jääneet tähän mennessä toteutumatta.
Kasvavaan kuluttajakysyntään Venäjällä on metsäyhtiöiden toimesta on jossain määrin
vastattu, ja StoraEnso on perustanut alueelle pakkauskartonkitehtaita. UPM:n  vaneri-
tehtaan  ja viilutehtaiden tapauksissa Venäjä toimii välikätenä Keski-Euroopan markki-
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noille.  Tuotannosta vain kolmannes jää Venäjälle (Heikkilä 2010: 12).  Sekä UPM, että
Stora Enso ovat investoineet sahoihin eri puolilla Venäjää.
Muiden perusteollisuusyhtiöiden tavoin teräsyhtiö Ruukin asiakkaina ovat erilaiset suur-
yritykset, kuten teolliset asennusyritykset, isot rakennusyhtiöt sekä muut teolliset yri-
tykset. Perusteollisuudessa on nähtävissä suunta palveluiden kehittämisen ja asiakas-
kohtaisten kokonaisratkaisujen suuntaan. Ruukki on avannut teräspalvelukeskuksia,
joiden tarkoitus on edesauttaa nopeita ja täsmällisiä toimitusten sekä tuotteiden esikä-
sittelyn asiakasta varten. Ruukilla on ollut yritysoston kautta yhtiöön tullut terästehdas
Ventallin vuodesta 2006 Venäjällä lähellä Moskovaa. Ruukki on panostanut huomatta-
vasti myyntiverkostonsa kehittämiseen Venäjällä.
Naapurimaassa Unkarissa Ruukki otti käyttöön massiivisen pintakäsittelylaitoksen ja
pakkaamolähettämön vuonna 2011.
Venäjällä menestyvä Tikkurila teki useita tuotantolaitosten yritysostoja 2000-luvulla.
Vuonna 2006 ostetun KraskiTeskin hankkimisen motiivi oli paikallisesti vahvan brandin
saaminen yrityksen omaan käyttöön. Tikkurila on perustanut yhden tuotekehitysyksi-
köistään Venäjälle. (Tikkurila 2010.)
Teollisten yritysten yksi tyypillinen toimintamuoto on projektiyhteystyö ja urakoinnit.
Outokummulla on projektiyhteistyötä teknologioiden kehittämiseksi venäläisissä rikas-
tamoissa ( Logrén ym. 2008:113.)
Teollisille yrityksille on tärkeää toimiva kuljetusinfrastruktuuri. Varastoja joudutaan pe-
rustamaan. Niin Tikkurila kuin Ruukkikin mainitsee perustaneensa varastoja Moskovaan
ja sisä-Venäjälle. Tikkurilan (2009) logistiikkakeskus sijaitsee Moskovassa, josta käsin
se voi toteuttaa strategiaansa logistiikkaverkoston laajentamiseksi.
Tällä hetkellä lähes kaikki perusteollisuuden kertovat hakevansa ainakin osan kasvus-
taan Venäjän markkinoista vastaisuudessa ja markkinoita pidetään tärkeinä.  Ruukki
luottaa kasvavan keskiluokan, heikon infrastruktuurin kehittämisen sekä uusien asunto-
jen tarpeeseen. Ruukin teräsrakentamisen-segmentissä suuntana on täinen Keski-
Eurooppa ja Venäjä, konepajaliiketoiminnassa sen sijaan Itä-Eurooppa ja Kiina. Ruukin
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insinööritoimintaa ei ole suunnattu Venäjälle, mutta sillä katsotaan kuitenkin olevan
kapasiteettia laajentaa Venäjälle asiakkaidensa mukana.
Kemiran Oil&Mining-segmentti (prosessivesien käsittelyä)  hakee kasvua osittain Venä-
jältä. Kemira osti vuonna 2010 englantilaisen tuotantolaitoksen, jonka oston tavoittee-
na on palvella öljy- ja kaasualan yrityksiä niin Pohjanmerellä kuin Venäjälläkin. Tikkuri-
lan tavoitteena on olla johtava maaliyhtiö Pohjoismaissa ja Itä-Euroopassa, Venäjä mu-
kaan luettuna. Markkinajohtaja se on jo kauppa- ja rakennusmaaleissa ja pyrkii kasva-
maan hyödyntämällä palvelukonseptiaan ja pitkäaikaisia asiakassuhteitaan. Outokum-
mun teräksen vienti Venäjälle ja myynti paikanpäällä jatkuu oikeusjupakan johdosta
ilman välikäsiä (MTV3 2011).
2000-luvun aikana Venäjällä on lakkautettu toimintoja yrityksien strategioiden mukai-
sesti, esimerkkeinä Tikkurilan jauhemaalitehdas vuonna 2010. Aikaisemmista epäonnis-
tumisista mainittakoon raaka-aineiden hyödyntämiseen pyrkivä Outokummun venäläi-
sen yhteistyökumppanin kanssa tehty malminetsintäprojekti kariutuminen (Logrén ym.
2008: 97.)
6.3 Teollisuustuotteet ja palvelut
Teollisuustuotteita ja palveluita tarjoavissa yrityksissä on mukana useita Venäjällä me-
nestyneitä yrityksiä, kuten Kone, Konecranes ja YIT. Useat alan yritykset, kuten pörs-
siin myöhemmin listautuneet Cargotec ja Outotec ovat tosissaan markkinoilla.
Suomalaiset kone- ja metallialan yhtiöt palvelevat Venäjän teollisuustuotantoa, jotka
pyrkivät vähitellen tuottavuuden ja jalostusasteen kasvattamiseen. Suurimmat asiak-
kaat löytyvät luonnollisesti kaasun- ja öljyntuotannosta. Venäläistä kaivostuotannon
investointi-innokkuutta nostavat kasvavat metallin maailmanmarkkinahinnat. Satamiin
ja terminaaleihin liittyvät tuotteet ovat olennaisia esim. lastinkäsittelylaitteita valmista-
valle ja huoltavalle Cargotecille sekä teollisuuden erikoislaitteita ja elin2kaaripalveluita
tuottavalle Outotecille. Outotec on esimerkki yrityksestä, joka tarjoaa toimintojen te-
hostamisen liittyvien palvelujen lisäksi palveluja teollisuuden ympäristöystävällisyyden
kehittämiseksi. Vaihtoehtoisten energiamuotojen (esim. öljyliuske ja hiekkavarojen
hyödyntäminen) kehittymiseen öljyvarojen ehtyessä tarvitaan uutta tekniikkaa (2009.)
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Paperikoneita toimittavan konepajayhtiö Metson mukaan Venäjän metsäyhtiöiden pitäi-
si investoida uuteen tuotantoon vastatakseen kasvavaan paperinkysyntään Kiinassa.
Metsäyhtiöiden toimesta infrastruktuuria pyritään kehittämään niille luonnonvararikkail-
le alueille, joita ei ole tähän asti pystytty hyödyntämään alueiden vaikeakulkuisuuden
vuoksi. Tällä hetkellä investointeja hidastaa niiden heikko huono liikevaihto ja kannat-
tavuus, jolloin rahoituksen saanti on hankalaa. (Leppänen 2010)
Kiivaaseen rakentamisinvestointien kehittymiseen liittyviä yrityksiä ovat yhdyskuntatek-
niikkaa tuottava Uponor, Koneen hissipalvelut ja YIT:n rakentamispalvelut. Uudehko
federaatiotason asetus puutalorakentamisen lisäämiseksi alueilla tarjoaa tukea ja rahoi-
tusta edistäen rakentamissektorin toimintaa. Asetuksen myötä tuetaan rakentamiseen
liittyviä muita aloja, kuten vesi-, energia-, ja tierakentamista. (Pöyry 2010)
Konecranesilla on tehdas naapurimaassa Ukrainassa. Yritys kartoitti ostettavia niin kut-
suttuja brownfield-kohteita Venäjältä ennen lopullista päätöstä sijaintipaikasta (Vanha-
talo 2008.)
Harva yrityksistä palvelee Venäjää tuotannolla. Osa teollisista palveluyrityksistä investoi
tuotannollisesti muualle maailmaan. Metso näyttää suuntaavan enemmän Eurooppaan
ja Amerikkaan. Metsonkin toimesta tehdään kuitenkin merkittävää projektimyyntiä ja
vientiä, ja sillä on nykyisin palvelukeskuksia ympäri Venäjää.
Tyypillisiä operaatiomuotoja Venäjällä ovat vienti (yksi tärkeimpiä Suomen vientituot-
teista ovat koneet) ja projektimyynti. Perusteollisuuden tavoin, teollistuote-toimialalla
joudutaan miettimään varsinaisten operaatiomuotojen lisäksi tarkoin logistisia - ja va-
rastokustannuksia.
Uponor solmi vuoden 2010 aikana merkittäviä jakelusopimuksia ja yhteistyökump-
panuuksia Venäjällä. Huomattava osa Cargotecin laajasta alueellisesta huolto- ja asen-
nusverkostosta näyttäisi toimivan partnerisopimuksin.
Alueelle levittäydytään strategisten partneriuksin myynti- sekä palveluverkostojen avul-
la (Kone) Laajentuessaan alueille Kone on kiinnittänyt huomiota tuotevalikoiman vas-
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taamiseen paikallisiin tarpeisiin. Asumisrakentamisen konkari YIT on laajentunut me-
nestyksekkäästi Pietarista ja Moskovasta alueille. YIT toimii nykyisin merkittävästi
asuinrakentamisen lisäksi kiinteistö- ja teollisuusrakentamisessa ja toimii paikallistasolla
perustaen yhteisyrityksiä paikallisten kanssa (Heikkilä 2010: 9)
Asiakaspalvelun merkitys on kasvanut. After-sales ja huoltopalveluiden osuus näyttää
olevan merkittävä Metsolla, Konecraneksella,  Koneella ja Wärtsilällä. Gargotec mainit-
see (2009) huoltoverkoston vahvistamisen lisäksi tekevänsä huoltohenkilöstön osaami-
sen ja palveluiden tarjooman kehittämistä pitkäjänteisesti, asiakkaan menestyksen ta-
kaamiseksi. Kone osti vuonna 2007 pietarilaisen hissipalvelu- ja huoltoyhtiön kehittääk-
seen paikallisia huoltopalvelujaan.
Wärtsilä toimii markkinoilla monipuolisin operaatiomuodoin. Tasaomisteiseen (50/50)
valmistavaan yhteisyritykseen päätyi Wärtsilä vuonna 2010 dieselmoottoreiden valmis-
tavassa yhteistyössä venäläisen Transmasholdingin kanssa, jonka kanssa sillä oli ai-
emmin lisenssivalmistusta. Se osti samana vuonna laivanrakennussuunnittelun CJSC
Vik-Sandvikikin. Pitkäaikaiseksi on kaavailtu strateginen partnerius United Shipbuilting
Corporationin  kanssa tavoitteena päästä kestävän kehityksen voimaratkaisuihin meri-
ja energiamarkkinoilla.
Suunnittelun ja konsultoinnin asiantuntijayhtiö Pöyryn mukaan länsimaisen elämänta-
van lisääntyessä yrityksellä on tarkoitus kasvaa pitkällä aikavälillä kehittyville markki-
noille Venäjälle, mutta myös Brasiliaan sekä Aasiaan. Pöyry osti metsäalan osaamista
itselleen vuonna 2008 ostamalla itselleen Giprobum ZAO –nimisen yrityksen. Pöyry
hankki edellä mainittuun metsäteollisuuden projekteihin keskittyvään yrityksen 70%
osake-enemmistön jo edeltävänä vuonna  2007. Yritysten yhteistyön juuret johtavat
yhteisyritykseen ennen Neuvostoliiton romahtamista. Pöyryn suunnitelmissa on lisätä
sisäistä alihankintaa ja ulkoistamista Venäjällä.
Muutkin teollistuotteiden ja –palvelualalla toimivat yritykset panostavat kasvavaan ku-
luttajakysyntään ja teollisuuden investointitarpeisiin strategiansa mukaisesti. Raken-
nusyhtiö YIT:lle Venäjä on jo päämarkkina. Konecranesille Venäjän markkinat ovat yksi
merkittävimmistä markkinoista. Cargotec tavoittelee tasaista kasvun tavoitteleminen
BRIC-maissa Venäjä mukaan lukien sekä Afrikassa. Outotecille Venäjä on yksi lupaa-
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vimmista markkinoista muiden IVY- ja kehittyvien maiden ohella. Uponor pyrkii Poh-
joismaiden vahvasta asemasta toimintansa laajenemiseen lähialueille Baltiaan ja Venä-
jälle.  Wärtsilän mukaan tuore yritysosto on osa yrityksen kasvustrategiaa Venäjällä.
Lakkautetuista yhteistyöhankkeista mainittakoon Koneen 2005 solmima yhteisyritys
maan johtavan hissiyritykset KMZ:n kanssa. Vaikka sopimus purkautui kannattamatto-
mana pari vuotta myöhemmin, Koneen sanotaan jatkaneen yhteistyötä muussa muo-
dossa.
6.4 Kulutushyödykkeet
Kulutushyödykkeiden toimialan alle olen listannut kulutustavara-, päivittäistavara- ja
lääke-alan yritykset. Merkittävimpiä toimijoita kulutushyödykkeiden joukossa ovat pio-
neereihin kuuluva Stockman ja laajalle rengasvalmistaja levittäytynyt Nokian Renkaat.
Viestintäkonserni Sanoma on tehnyt toimialan kasvaessa Venäjällä 2000-luvun loppu-
puoliskolla merkittäviä yritysostoja ja -myyntejä.
Saturoitumiseen ja kovaan kilpailun lisäksi kasvukeskuksissa toimialaan liittyy kulutus-
kysynnän vaihteluun liittyvät riskit. Siihen vaikuttavat työllisyystilanteen kehitys ja kan-
salaisten luottamus tulevaisuuteen.  Taantuman romahtaessa nähtävillä oli kuluttaja-
kysynnän huomattava heikkeneminen. Taantumasta huolimatta toimintoja jatkettiin.
Stockmannin mittava lippulaivatavaratalo valmistui Pietariin 2010.
Suuryritysten trendinä näyttäisi olevan laajentuminen paikallisten yritysostojen kautta.
Yritysoston kautta käyttöön tulee niin kansainvälinen markkinointitietämys ja paikalli-
sen omistajan puolesta osaaminen paikallisien erityistarpeiden täyttämiseen. Laajenta-
minen kasvukeskuksien ulkopuolella oleville alueille nähdään kannattavana (Euro-
monitorial International 2007), vaikka yritykset näyttävät ainakin aloittavan liiketoimin-
nan  Moskovan  kaltaisista  keskuksista  (Hernesniemi  2005:  197).  Moderneja  vähittäis-
kauppa- ja viihdekeskuksia rakentavat monikansalliset yritykset ovat olleet paikallishal-
lintojen suosiossa (Euromonitorial International 2007).
Yritysoston kautta markkinoille on laajentanut Rautakesko, joka solmi Stroimaster kau-
pat vuonna 2005. Stockman on kehittänyt laajoja myyntiverkostoja muotimyymälöillään
eri puolella Venäjää.  Yritys kokeili ensimmäisten joukossa franchising-tyyppisistä ope-
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raatiomuotoja muotikaupassa Venäjällä 2000-luvun alussa. Vaikka Zara myytiin ja Ni-
ken kanssa kokeilua ei jatkettu, Betseller-muotiliikkeitä toimii franchising-periaatteella
parisenkymmentä.
Suurin osa yrityksistä näyttää panostaneen jakelun- ja myyntiverkoston alueellisen ke-
hittämiseen, tähän asti Pietarin ja Moskovan alueella toiminut Rautakeskokin. Yritysten
strategia  operaatiomuodoissa  on  usein  kehittää  jakeluverkostoaan,  ja  sen  jälkeen  in-
vestoida omaan tuotantoon (Hernesniemi 2005: 123.) Nokian renkailla(2009) on laajal-
le levinnyt Vionor-myyntiketju (350 myymälää) Baltian maissa. Ketjusta suurin osa si-
jaitsee Venäjällä. Vionor-ketjun liikkeet toimivat erilaisin muodoin: ne ovat yrityksen
omassa omistuksessa, jakelusopimuksin partnerin kanssa sekä franchising-periaatteella
toimivia.
Laajan myyntiverkoston lisäksi Nokian Renkailla on Venäjällä vuonna 2005 perustettu
tehdas. Motiivina tuotantoon ovat alhainen työvoima, raaka-aine- sekä energiakustan-
nukset Suomeen verrattuna (tuotteista 60 % Suomeen). Sisämarkkinoita ajatellen yhtiö
saa verohelpotuksia sekä välttää tuontitullit. Nokian Renkaiden alkuperäisenä tarkoituk-
sena tuotannon järjestämisessä oli yhteistyö Amtelin-nimisen yrityksen kanssa, joka
kuitenkin kariutui alkuunsa (Hernesniemi 2005:130.) Vaikka tuotannon vaikeudesta ja
vaihtelevasta laadusta kerrotaan aikaisemmissa tutkimuksissa, Nokian Renkaiden uusi
tehdas Pietarin lähistöllä on yhtiön mukaan uuden teknologian vuoksi laadukkaampi
kuin Suomen vastaava.
Merkittävin yritysosto mediayhtiö Sanomalla oli suurimman vuonna 2005 venäläisen
aikakauslehtikustantajan Independent Media Holdingin osto vuonna 2005 (Logrén ym.
2008: 107, Hernesniemi 2005: 161–164). Yhteisyrityksiä Sanomalla on kolme: ZAO
Business News Media, OOO Fashion Press sekä OOO Alpina Business Books (tasa- tai
pienemmällä omistusosuudella).
Sanomaan kuuluva Sanoma Trade osti vuonna 2007 enemmistöosuuden kioskipalveluja
tarjonneesta yrityksestä kioskitoimintansa laajentamiseksi. Toiminta nähtiin haastava,
ja kioskit lehdenjakelupalvelujen kera myytiin Everest Internationalle 2010. Toiminta
jatkuu Suomessa, Baltian maissa ja Romaniassa.  Sanoma aikoo kasvaa Venäjällä muil-
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la kuin kioskialalla: aikakauslehdissä, digitaalisissa palveluissa, kielipalveluissa, oppimis-
ratkaisujen ja yritystietopalvelujen tarjoajana.
Sanoma Magazines ilmoitti vuonna 2009 lopettavansa myös Gloria lehden vahvistaen
aikakausilehtitoimintaansa keskittyen ydinbrandeihinsä. Gloria lehden jatkaminen olisi
vaatinut merkittäviä lisäpanostuksia, jotka eivät yrityksen mukaan olleet perusteltuja
taloudellisessa tilanteessa ja epävarmoilla markkinoilla.
Suurin osa alan yrityksistä pyrkii jatkossa kasvamaan Venäjällä. Lääkeyhtiö Orion tekee
aktiivisesti selvityksiä Venäjällä toiminnan laajentamiseksi (Reuters 2011/ Arvopaperi)
Orionille Venäjän markkinat ovat yksi päämarkkinoista patenttisuojattomissa lääkkeis-
sä. Stockmannille Venäjä tulee jatkossakin olemaan yksi päämarkkinoista muiden Balti-
an ja Ukrainan markkinoiden ohella. Venäjä on Keskon  Rautakeskon tärkeimpiä mark-
kinoita, ja se  pyrkii siellä markkinajohtajaksi. Ruokakeskon mahdollisuuksia kansainvä-
listyä Venäjälle on selvitty  pitempään aktiivisesti. Rusgate uutisoi Keskon suunnitelmis-
ta kolmen päivittäistavarakaupan perustamisesta Moskovaan ja Pietariin (Rusgate 2011
b.)
Nokian Renkaat on esimerkki strategisesti kapeaan markkinarakoon keskittyvästä suo-
malaisyrityksestä. Nokian Renkaiden tavoite on olla maailman paras talvirengasvalmis-
taja, Venäjällä markkinajohtaja henkilöautonrenkaissa ja kärkijoukossa raskaiden eri-
koisrenkaiden toimittajana jälkimarkkinoille. Nokian renkaat suunnittelee toisen tehtaan
rakentamista Pietarin tehtaansa yhteyteen (2011).
6.5 Rahoitus
1998 pankkisektorin kriisinjälkeinen parantunut aika innosti suomalaispankkeja vakuu-
tustoimia markkinoille vuonna 2006 tehdyin yritysostoin (Logrén ym. 2008: 107). Va-
kuutuspalveluja tarjoava Sampo alkoi palvella yrityksiä tällöin vakuutustoiminnalla, ja
pari vuotta myöhemmin yritysoston kautta henkilöasiakkaita.
Pohjola toimii Venäjällä edustuston ja yhteistyökumppaninsa (ei omaa tasetta, kump-
panuusstrategia) kanssa tarjoamalla yrityksille rahoituspalveluja ja apua ulkomaankau-
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pan maksuliikenteessä. Hiljattain Pohjola (2010) kävi neuvotteluja ruotsalaisen Swed-
bankin ostamisesta Venäjältä.
Vuonna 1990 perustettu menestyvä International Moskow-pankin perustajaosakas oli
Nordea pankin edeltäjä Kansallis-Osake-Pankki KOP (Logrén ym. 2008: 49). Nordea
osti 70%:n omistusosuuden paikallisesta Orgesbankista 2006. Pankki ostettiin koko-
naan omaksi myöhemmin vuonna 2009. Nordea palvelee ensisijaisesti isoja yritysasiak-
kaita. Nordea tarkoituksena on kasvaa markkinoilla asteittaisesti ja tarjota pitkällä täh-
täimellä täydet pankkipalvelut Venäjällä. Nordealla on Suomessa Venäjä-rahasto, joka
pyrkii sijoittamaan pitkällä tähtäimellä tuloskehittyviä yhtiöitä.
Kehittyvän rahatalouden myötä kiinnostus markkinoihin on kasvanut. Pankkien ei
(2008) ole ollut mahdollista perustaa sivukonttoreita Venäjälle, vaan sitä varten tarvi-
taan joko venäläisen pankin yritysosto tai tytäryhtiö. Epäkohtaa on yritetty poistaa
WTO-neuvottelujen myötä ilmeisesti tuloksetta (Logrén ym. 2008: 49).
6.6 Informaatioteknologia ja tietoliikennepalvelut
Tähän ryhmään olen yhdistänyt informaationteknologiaa (ohjelmistoja tai laitteistoja)
sekä tietoliikennepalveluja (puhelinoperaattoripalveluja) tuottavat yritykset.
Vaikka Elisa toimii Suomessa puhelinoperaattorina, Venäjälle se tarjoaa erilaisia yritys-
neuvotteluratkaisuja. TeliaSonera toimii yhteisyrityksessä, joka omistaa Venäjän toisiksi
suurimman teleoperaattorin Megafonen.
Suomalaisten yritysten ryntäys markkinoille veti Venäjälle IT-yrityksiä, Tieto (ent. Tie-
toEnator) etunenässä (Logrén ym. 2008: 106.) Viimeinen taantuma oli haasteellinen
IT-alalle ja kriisi sai osan suomalaisyrityksistä IT-yrityksistä  peräytymään. Isojen yri-
tykset uskotaan toteuttavan IT - kriittiset liittyvät investointinsa taantuman vaikutuksis-
ta huolimatta.
2000-luvun valtavasta telealan kasvusta ja sen muuttumisesta strategiseksi alaksi, ker-
too teleoperaattori Megafonin tarina. Megafon sai alkunsa neljän yhtiön (Telian ja So-
neran sekä parin venäläisyrityksen) yhteisyrityksenä vuonna 2001. Kaikkien venäläisten
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suurten operaattorien ollessa merkittäviltä osin ulkomaalaisten hallussa, hallitus päätti
vuonna 2008 tehdyllä lakialoitteella julistaa telealan valtion strategiseksi alaksi.  Uuden
lain mukaan ulkomaalainen ei saa omistaa ilman erillislupaa yli 50 %:ttia suurimmista
venäläisoperaattoreista. Venäjä saa oikeuden puuttua myös hintoihin, mitä pidetään
joidenkin analyytikkojen mielestä omistusosuuksiin puuttumista rajoittavampana (Uu-
sisuomi 2010.)
TeliaSoneran omistusosuus Megafonista vuonna 2010 oli 43,8 %. Hallintavallan saami-
seksi yritykseensä TeliaSonera on yrittänyt kiertää nykyisiä lakeja suunnittelemalla yh-
teisyrityksen perustamisesta toisen omistajan, sijoittajaryhmä AlfaGroupin kanssa, mut-
ta aie kaatui aiemmin kerrotun mukaan moskovalaisessa tuomioistuimessa.  Jotkut
uskovat Megafonista kaavailtavan valtionyritystä, joka yhdistyisi kiinteiden linjojen ope-
raattori valtionyhtiön Rostelekomin kanssa.  (Hernesniemi 2005: 149; Longren ym.
2008: 107)
Vuonna 2008 Nokia solmi 3-vuotisen kehyssopimuksen Megafonin kanssa. Sopimuksen
avulla on tarkoitus suunnitella mittavia laajennuksia Megafonen verkkoon (Logrén ym.
2008: 107) Nokia myy pääsääntöisesti Unkarissa tekemiään matkapuhelimia Venäjällä.
Yritys on viime aikoina pyrkinyt kasvattamaan yhtiön omien myymälöiden ketjua Venä-
jällä mittavasti (40:stä 120:een).  Nokia on lupautunut mukaan uuteen moskovalaiseen
innovaatiokeskukseen Skolkovoon tutkimus- ja kehitystoiminnalla.
Tieto tarjoaa tietotekniikka-, kehitys-, ja konsultointipalveluja. Yritys toimii IT-, metsä-,
öljy- ja kaasuteollisuudessa Venäjällä, samoin kuin teollisuustuotteita ja -palveluja tuot-
tavat yritykset.  Yritys on perustanut Venäjän kasvukeskuksiin useita palvelukeskuksia,
viimeisimpänä energia- ja öljyalalle keskittyvä, tuotannonhallintajärjestelmiä kehittävän
osaamiskeskuksen, vuonna 2010 Moskovaan.  Yritys osti vuonna 2010 IT- ja konsul-
tointiyritys T&T Telecomin.
Suurin osa Tiedon työntekijöistä Venäjällä on alihankkijoita, lähteen mukaan jopa
350 400:sta.  Sisäistä ulkoistamista Tieto harjoittaa Valko-Venäjältä käsin, jossa on
noin sata ihmistä työskentelemässä Venäjällä tapahtuvissa projekteissa. (Viljakainen
2008) Tiedolle Venäjä on tärkeimpiä strategisia alueita, jossa paikallisia palveluja pyri-
tään vahvistamaan erilaisilla teollisuuden aloilla sekä telealalla ja vähittäiskaupassa.
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Vaikka Tieto on vähentänyt työntekijöitä Suomessa, Venäjällä sen tavoitteena on pe-
rustaa lähivuosina 2000-3000 asiantuntijan ulkoistamis- ja tukitiimi.
Elisan (2009) mukaan Venäjällä on tarvetta kustannussäästöjä ja tuottavuutta tuoville
palveluille yritysasiakkaiden keskuudessa. Elisan kertoo sivuillaan toimintaansa kuulu-
neista erilaisten lisenssien hankinnasta, joita sen liiketoimien harjoittaminen Venäjällä
on edellyttänyt.  Vuosikymmenen lopussa Elisan toiminta alkoi laajeta ja sillä oli erilai-
sia projekteja callcenttereiden ja  yhteistyön kehittämiseksi partnereiden kanssa. Elisan
on solminut kumppanuussopimuksia operaattoreiden Vodafonen ja Telenorin kanssa
tarjotakseen tietoturvapalveluja ja virtuaalineuvotteluratkaisuja yritysasiakkaille.
6.7 Yhtenevät trendit toimialojen välillä
Vaikka alojen luonteet vaihtelevat hyvin paljon, näkemykseni mukaan suomalaisten
suurten pörssiyritysten kesken oli nähtävissä myös joitain yleisiä trendejä.
Brandien merkitys kasvaa kuluttajakysyntään liittyvissä tuotteissa sekä kehittyvien ta-
louksien kulutustottumusten muuttuessa länsimaisempaan suuntaan. Hyvää brandia
tarvitaan markkinointikeinona kiristyneessä kilpailutilanteessa. Sanoman mukaan sen
tuotevalikoima ja brandit, esimerkiksi Venäjällä toimiva Cosmopolitan lehti, ovat sen
vahvoja menestystekijöitä. Nordea kertoo vahvistaneensa brandiaan Pohjoismaissa,
Venäjällä, Puolassa ja Baltiassa. Tikkurila kertoo brandikampanjoistaan, joilla se pyrkii
brandin ja tunnettavuutensa ylläpitoon kuluttajien keskuudessa. Vuoden 2006 yritysos-
ton tavoite oli saada paikallinen vahva brandi yrityksen käyttöön. Tikkurilan toiveena
on venäläisten kuluttajien siirtyminen halvimman hintaluokan maaleista kalliinpiin lähi-
aikoina.
Paikallisuus on tärkeä markkinointi- ja sopeutumiskeino. Paikalliseen partnereihin tur-
vautuu useat yritykset, kuten YIT tai Kone. Tikkurila mainitsee yhdeksi menestysteki-
jöistään tuotteen sopeuttamisen paikallisesti.
Suomalaiset yritykset panostavat osaamisessaan teknologian tehostamiseen ja ympä-
ristöystävällisemmän teknologiatuotteiden tarjoamiseen. Kemiran Oil&Mining tarjoaa
prosessivesien käsittelyyn sekä öljyvarojen poraamiseen vaadittavaa korkeatasoista
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teknologiaa. Kemiran ChemSolutions uskoo kestävän kehittyvien tuotteidensa kysyn-
tään Venäjällä ja muilla kehittyvillä markkinoilla. Pöyry tekee kestävän kehityksen mu-
kaisia auditointeja Venäjällä muun muassa paperiteollisuudessa sähkön käytön sekä
vedenkulutuksen tehostamiseksi. Ympäristöalan teknologioiden kehitystä tapahtuu yh-
teistyöprojekteina  suomalaisten  yritysten  kesken:  suomalaiset  Metso,  UPM,  Fortum ja
VTT kehittävät yhdessä kotimaisesta bioöljystä puhdasta energiavaihtoehtoa.  Politii-
kassakin on nähtävillä Suomen pyrkimys niin kaivos- kuin energiateollisuudessa tekno-
logioiden edelläkävijäksi.
Konsolidoinnit eli yhdistämiset sekä yritysmyynnit ovat yleisiä. Talouselämän mukaan
yhden asian yhtiö voi olla helpompi myyntikohde ulkomaisille sijoittajille. Artikkelista
käy ilmi sijoittajien halu löytää läpinäkyviä ja helposti analysoitavia yhden asian yrityk-
siä. (Koskinen 2005) Useat tutkituista suomalaiskonserneista olivat myyneet menestyk-
sekkäästi Venäjällä toimivia tytäryhtiöitään pois vuosikymmenen kuluessa. Moni kon-
sernista 2000-luvulla irronneista tytäryhtiöistä tai segmenteistä jatkanut toimintaansa
Venäjän markkinoilla, esim. Outokummusta irronnut Outotec (kirjautui pörssiin 2007)
sekä Kemirasta vuonna 2010 irrottautunut Tikkurila. Orionin tuotemerkki Lumene, sekä
siitä irronnut Oriola KD näyttävät menestyneen yhä Venäjällä. Cargotec ja Konecranes
irtautuivat Koneesta vuonna 2005. Venäjän puolelta ostetut venäläisyritykset fuusioi-
daan usein paikalliseen tytäryhtiöön myöhemmin.
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7 Yhteenveto ja johtopäätökset
Opinnäytetyössä on tarkasteltu suuren suomalaisten pörssiyrityksen Venäjän markkinoilla
toimimista ja operaatiomuotoja 2000-luvulla. Taustalla oli pyrkimys ymmärtää, millaisin
operaatiomuodoin Venäjän kaupassa on tarkoituksenmukaista toimia. Työssä pyrittiin laaja-
alaiseen Venäjän kaupan tarkasteluun suurten suomalaisten pörssiyritysten näkökulmasta.
Tutkimuksessa löydettiin paljon yleisluontoista tietoa markkinoiden piirteistä. Löydökset
operaatiomuodoista myötäilivät aikaisempien tutkimuksen tuloksia.
Kaikilla suurilla pörssiyrityksillä on aktiivista toimintaa Venäjällä, mutta joiltain osin toi-
minta näyttää strategisesti suuntautunut muihin kehittyviin maihin. Venäjällä laajasti
toimivat yritykset näyttävät luottavan kasvavan keskiluokan ja heikon infrastruktuurin
kehittämisen tuomiin liiketoimintamahdollisuuksiin.
Venäjällä toimivat yritykset kohtaavat monenlaisia riskejä, joihin varaudutaan riskien-
hallinnalla. Riskit liittyvät muun muassa hallituksen ja kilpailijan toimintaan sekä korru-
tion suureen määrään. Lobbaus näyttäisi olevan merkittävää etenkin isoissa projekteis-
sa ja alueilla. Merkittävimpiä riskejä on isoissa investoinneissa ja valtiolle tärkeillä aloil-
la. Talouden kasvusta ja monipuolistumisesta huolimatta Venäjän talous on yhä vaaral-
lisen yksipuolisesti öljyn maailmanmarkkinahintojen kehityksen varassa. Yritykset jou-
tuvat keksimään ratkaisuja myös inflaation vaihtelun, väestön ikääntymiseen ja epäta-
saiseen alueelliseen ja sosiaaliseen kehitykseen liittyviin ongelmiin.
Tilapäisesti laskenut kuluttajakysyntä ja valuuttakurssin muutokset sekä investointien
lykkääntyminen vaikeuttivat yritysten toimintaa taantuman aikaan. Taantuman pitkäai-
kaiset vaikutukset eivät vielä ole nähtävillä, mutta lyhyellä aikavälillä Venäjän kauppa
on lähtenyt taantuman jälkeen vilkastumaan. Yritykset käyttivät taantumasta selviyty-
miseen erilaisia keinoja, kuten toiminnan tehostamista, investointien lykkäämistä ja
toimintojen lakkauttamista.
Koventuneeseen kilpailuun vastataan suuntautumalla kapeaan markkinarakoon, vahvis-
tamalla laatua, brandia ja tunnettavuutta, kehittämällä laajoja myynti- ja markkinointi-
kanavia, sekä palveluita. Asiakkaan kokonaisvaltainen palvelu on yritysten perustavoite.
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Tuotteiden sopeuttaminen paikallisiin vaatimuksiin on tärkeää ja siihen pyritään strate-
gisin partneriuksin ja yritysostoin.
Merkittävä osuus Venäjän kaupassa on yhä viennillä, vaikka tullin toiminta aiheuttaa
yhä vaikeuksia. Suuret pörssiyritykset tekevät yhä merkittävää projektivientiä ja toimi-
vat investointihankkeissa erilaisin sopimuksin. Muut, varsinaiset operaatiomuodot ovat
kuitenkin pikkuhiljaa lisääntymässä. Tutkimukset tulokset vahvistivat suurten pörssiyri-
tysten lisänneen huomattavasti rekisteröityjä tytäryhtiöitä, lähinnä myynti- ja markki-
nointiyhtiöitä eri puolilla Venäjää. Tutkimuksen aikana selvisi, että sopimuspohjaisten
myynti- ja huoltoverkostojen kehittyminen on myös ollut huomattavaa kyseisenä ajan-
jaksona kaikilla toimialoilla. Verkostot ovat kasvaneet etenkin kuluttajahyödykkeissä
sekä teollisuustuotteissa - ja palveluissa.
Yritysostoissa ostetaan usein osa-osakkuus, joka pyritään muuttamaan myöhemmin
täysimääräiseksi omistukseksi. Joskus etabloitumisen keinona käytetään yhä yhteisyri-
tyksen perustamista, vaikka se ei olekaan yhtä suosittu yritysoston kanssa. Yhteisyritys
voidaan perustaa myös alustavan selvityksen tekemiseksi investoinnille.
Tuotantoa Venäjälle on suunnattu hiljalleen kasvavaan tahtiin, vaikka varovaisesti. For-
tumin uusi sähköntuotantolaitos on isoin Venäjälle suomalaisyrityksen toimesta tehty
investointi lähivuosina. Tehtaita perustamista on tapahtunut myös naapurimaihin, joista
tuotteita viedään Venäjälle. Huonon infrastruktuurin vuoksi varastoja - ja logistiikka-
keskuksia joudutaan miettimään tarkoin ja niitä rakennetaan jonkin verran itse.
Venäläisen yritysmaailman kehittyessä niin kotimaisten kuin ulkomaisten yritysten osal-
ta, liiketoimintaosaamiselle on jatkuvaa tarvetta. Yritysasiakkaiden keskuudessa on
tarvetta erilaisille kustannussäästöjä ja tuottavuutta tuoville palveluille. Rahoitus-, ku-
luttaja-, ja media-alan palvelut ovat suuntautumassa yritysasiakkaista myös kuuluttaji-
en keskuuteen. Palveluliiketoiminnan ja alan yritysten henkilökunnan määrä on kasvus-
sa Venäjällä. Niitä ovat muun muassa insinööripalvelut, IT-ratkaisut sekä huolto- ja
elinkaaripalvelut.
Suomalaiset yritykset panostavat osaamisessaan teknologian tehostamiseen ja ympä-
ristöystävällisemmän teknologiatuotteiden tarjoamiseen monipuolisesti Venäläisen teol-
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lisuuden yhä kasvaville investoinneille. Tällä hetkellä on keskitytty huolto- ja energian-
säästöratkaisujen tarjoamiseen, mutta tulevaisuudessa uskotaan suurempien uusinves-
tointien lisääntyvän. Venäläisten metsäyhtiöiden investointeja lisää paperinvienti Kii-
naan. Luonnonvarateollisuus tekee investointeja myös vaikeasti tavoitettaville, uusille
alueille.  Investointien rahoitus on yksi ongelmista.
Toimialoja tarkasteltaessa lainsäädännön ja käytäntöjen muuttumisen seuraaminen on
tärkeä. Rahoitusalalla ja telealalla olevat säädökset rajoittavat toimintoja, kun taas ra-
kentamisessa ja siihen liittyvissä vesi-, energia-, ja tierakentamishankkeissa on kannus-
timia valtion taholta. Energia-alalla mielenkiintoisin seurattava lienee sähkösektorin
parhaillaan olevat uudistukset ja valtionyhtiöiden toiminta. Perusteollisuudessa on näh-
tävissä suunta palveluiden kehittämisen ja asiakaskohtaisten kokonaisratkaisujen suun-
taan teollisuustuotteiden- ja palveluyritysten tavoin.
Energia-alan lisäksi teollisuuteen tai sen palveluihin keskittyvät yritykset  toimivat raa-
ka-aineiden korostumisen vuoksi eniten alueilla. Uusia alueita näyttää nousevan tärkeiksi
sijoituskohteiksi lähitulevaisuudessa ja ohittaen Moskovan ja Pietarin suosiota.
Useilla eri toimialoilla (elintarvike, lääke, pankki) tehdään jatkuvasti selvityksiä toimin-
nan laajentamisesta Venäjälle.
On selvää, että Venäjän poliittiset päätökset tulevat jatkossa ohjaamaan yhä vahvasti toi-
mintaa, ja se vaikuttaa yrityksien päätöksiin etabloitumistavoista ja niistä toimialoista missä
toimintaan.
Yritysostot, jotka ovat tällä hetkellä yksi merkittävä etabloitumiskeino, tulevat todennäköi-
sesti siirtymään pörssiin sen kehittyessä.
Venäjän merkitys suomalaisten kaupankäynnissä tullee kasvamaan. Suomalaisten tulee
kasvattaa jatkossakin aktiivisesti kehittyvien maiden liiketoimintaosaamistaan yleisesti ja
Venäjällä alueosaamistaan. Venäjä-asiantuntijoiden lisäksi tarvitaan alueellisia asiantuntijoi-
ta. Myös partnerin valintaan ja sidosryhmien kanssa tehtävään yhteistyöhön panosta-
minen on entistä tärkeämpää. Kiristynyt kilpailu edellyttää perehtymistä markkinoihin ja
eri operaatiomuotojen toimimiseen entistä huolellisemmin.
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Koska työ oli luonteeltaan yleisluontoinen, jatkotutkimusaiheita on helppo keksiä pe-
rehtymällä johonkin osa-alueeseen tarkemmin esimerkiksi haastattelututkimuksin. Jat-
kotutkimuksena voisi olla esimerkiksi emoyhtiön tytäryritysten investointien tarkempi
tutkiminen ja Suomessa toimivien venäläisyritysten kanssa tehtävä yhteistyö.
Tutkimus antaa melko luottavan yleiskuvan eri toimialojen kehittymisestä. Pääomallisis-
ta operaatiomuodoista projektiviennin osuus tutkimuksessa on vähäinen. Alihankinnas-
ta ja joistain muista operaatiomuotoihin liittyvistä toiminnoista oli vaikeaa saada koko-
naiskuvaa, koska niitä ei yritysten sivuilla tai vuosikertomuksissa yleisesti mainita. Tut-
kimus noudattaa avoimen tiedonhaun pohjalta tapahtuvan työskentelyn rajoitteita.
8 Itsearviointi
Laajan ja itselleni alun perin tuntemattomien aiheiden käsitteleminen ja tiedon yhdiste-
ly onnistui mielestäni hyvin. Rikas ja laaja lähteiden käyttö tukee työn monipuolisuutta.
Kokonaisuutena tuloksena on helposti lähestyttävä teksti, josta löytää operaatiomuoto-
jen ja kansainvälistymisen tapojen lisäksi yleistietoa toimimisesta Venäjällä. Kvantitatii-
vinen tutkimus vahvistaa aiemmin tehtyjen tutkimusten pohjalta trendiä kasvavasta
kiinnostuksesta Venäjän markkinoita kohtaan. Insinöörityötä voi hyödyntää etabloitu-
mista Venäjälle harkitseva taho, esimerkiksi born global -yritys.
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Liite 1. Tutkimus operaatiomuodoista: yrityslähteet
Cargotec:
http://www.cargotec.fi
http://www.cargotec.ru
http://www.kalmarind.ru
http://www.hiab.ru/
Elisa:
http://www.elisa.fi
http://www.elisa.ru
Fiskars:
http://www.fiskarsgroup.fi
Kemira ja Tikkurila:
http://www.kemira.com
http://www.kemira.com/EN/CONTACTS/Pages/default.aspx?country=ru
http://www.tikkurilagroup.com/countries/russia/kontakty/
Kesko:
http://www.kesko.fi
Kone:
http://www.kone.com
Konecranes:
http://www.sitra.fi/NR/rdonlyres/13470348-9A90-489F-8AE3-BCDB9F1FA5DB/0/SeppoHoppu.pdf
www.konecranes.com
http://www.konecranes.ru
Metso:
www.metso.com
http://www.metso.com/corporation/info_eng.nsf/WebWID/WTB-100618-2256F-
05E86/$File/Metso_in_Russia_2009.pdf
Neste:
www.nesteoil.fi
http://www.digipaper.fi/nesteoil/41105/
http://www.neste.ru
Nokia:
http://www.nokia.fi
http://www.nokia.ru
Nokian Renkaat:
http://www.nokianrenkaat.fi
Nordea:
http://www.nordea.ru
http://www.nordea.com
Outokumpu:
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http://www.outokumpu.com
Outotec:
www.outotec.com
Orion:
http://www.orion.fi/
Pohjola:
https://www.pohjola.fi
Pöyry:
http://www.poyry.com
http://www.poyry.ru
Ruukki:
http://www.ruukki.com/
http://www.ruukki.ru
Sampo:
http://www.sampo.com
http://www.ifinsurance.ru
Sanoma:
www.sanoma.com
www.sanoma.com/viewFile.aspx?id=10475
Stockman:
http://www.stockmanngroup.fi
http://www.stockmann.com
Stora enso:
www.storaenso.fi
www.storaenso.fi
TeliaSonera
http://www.teliasonera.com
Tieto:
http://www.tieto.fi/
http://www.tieto.ru/
http://webcast.tieto.com/CMD2008/PDF/PEKKA_FINAL.pdf
UPM:
http://www.upm.com
http://w3.upm.com/upm/internet/upm_russia.nsf/start
http://www.idanmetsatieto.info/rus/cfmldocs/document.cfm?doc=show&doc_id=1321
Uponor:
www.uponor.com
http://www.uponor.ru
Wärtsilä:
http://www.wartsila.com
http://www.wartsila.ru
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YIT:
http://yit.fi
http://english.yit.ru
